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and  defending my  doctoral  thesis  at  the  same  institution,  now  called  Tilburg 
University. So how did that happen? 




shape  my  career  in  the  direction  a  profession  in  which  ecological  and 
environmental matters played a role. With the help of the career development 






position  as  a  consultant  with  IMSA  in  Amsterdam  where,  up  until  2003,  I 
contributed to research and stakeholder dialogue projects for multinationals and 
the paper and board producing industry. Next, from 2003 – 2005, I worked as a 




Fascinated  by  the  innovation  possibilities  and  challenges  of  complex 
stakeholder dialogue projects that  I observed  in some assignments,  I hit on the 
idea of writing a doctoral thesis on  innovation and sustainable development  in 
1999. I did some preliminary research with the help of prof. dr. Jeroen van den 
Bergh  (Free University, Amsterdam)  and participated  in  a PhD‐network  at  the 
Erasmus University Rotterdam. However, my interests were different to those of 
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development requires  learning on societal, organizational and  individual  levels. 
Business  practices  influence  the  development  of  systems  of  production  and 
consumption, and in order to be able to move towards sustainable development 
there is a need for innovation in the way businesses learn and innovate.  
This  research  into  innovation  processes  uses  case  studies  of  four 
innovation  projects  in  three  companies  in  the  paper  and  board  producing 
industry in The Netherlands, in companies that differ from each other in markets 
served,  head  office  location,  degree  of  autonomy,  government  structure, 
ownership structure and financing. Initially, I identified critical observations and 
a research agenda, on the basis of literature research in the fields of innovation, 
sustainability,  (inter‐)organizational  learning,  capability  and  competence 
building  and  dynamic  capabilities.  Then,  three main  research  questions were 
formulated: 
 
1. What  was  the  role  of  managers  in  the  processes  of  innovation  and 
learning in the projects, and to what extent and in which way did these 
processes  contribute  to  the  development  of  changes  for  greater 
sustainable development? 




The  research method  that was applied  to answer  these questions  is based on 
the  philosophy  that  research  should  contribute  to  the  development  of 




new  insights  in  the  dynamics  and  social  experiences  of  concrete  innovation 
processes,  and  ii)  to develop  theory  in  the  field of organizational  learning  for 
innovation and sustainable development.  
Through  interviews with 28 key participants and  through  the  study of 






were  created  to  reconstruct  the  dynamics  of  the  learning  and  innovation 
processes. These reconstructions were analyzed and compared with each other 
to answer the research questions.  
In  the  analysis,  three  main  aspects  of  innovation  projects  were 
identified. First, the development of innovation processes, in which processes of 
problem  and  concept  development,  research  and  testing,  design,  and 
implementation  could  be  distinguished.  Secondly,  the  development  of  inter‐
organizational  learning systems  in which different actors cooperated  to  realize 
innovation  processes  and  develop  capabilities  and  competences.  This  aspect 
includes the actors, the processes through which new actors were involved and 
meeting structures were  improved, and the  informal and formal meetings. And 
thirdly,  the development of capabilities  that enabled  the  innovation processes 
and the management of learning systems. The personal nature and character of 
managers,  their  cultures,  work  experiences  and  educations  are  part  of  this 
aspect.  On  the  basis  of  these  three  aspects  and  their  developments,  a 
conceptual model was built demonstrating the dynamics of  inter‐organizational 
learning for innovation that had occurred. 
Cross‐case  analyses  brought  to  light  the  characteristics  of  innovation 
projects  that  had  stimulated  both  management  satisfaction  and  broader 
learning among the actors. These were: management focus on the improvement 
of  inter‐organizational  learning systems and  the participation of managers  in a 
wide  range of  innovation processes; management  focus on communication  for 
common understanding,  joint decision‐making,  the prevention of escalation of 
tensions, and facilitation of the social reconstruction of issues as a basis for the 




to  understand  and  partake  in  the  innovation  processes;  and,  the 
complementarity of  the  capabilities, methods  and philosophies  for  innovation 
and learning system development that were applied on a team level. 
The research findings were compared to the research of other scholars, 
and  this  showed  that  my  research  differs  in  several  aspects.  It  models  the 
dynamics  and  interrelationships  of  the  main  aspects  that  influenced  the 
development  of  (inter)organizational  learning  and  innovation  in  a  way  that 
enables  one  to  systematically  picture,  preview  and  manage  the  empirical 
development  of  an  innovation  project  and  of  a  dynamic  capability  for 
sustainable  development.  It  clarifies  how  the  development  of  management 






for more democratic business models. Compared  to authors who  in  the 1960s 
and 70s laid the groundwork for the concept of systems change and sustainable 
development,  this  research  especially  contributes  insights  and  methodical 
suggestions  for dealing systematically with empirical wicked problems, messes, 
and domain‐related meta‐problems.  
The  conclusions  of  the  research  offer  theoretical  propositions  that 
relate  to  learning  to  learn  for  innovation  and  sustainable  development  in  an 
inter‐organizational  system.  They  cover  what  according  to  the  research  are 
considered  to be  the most  important aspects of  this process. They must been 
seen from the point of view that generalization of the outcomes of the research 
to other projects or companies is only possible after analysis has demonstrated 
that  the  aspects,  influential  factors  and  developments  in  these  projects  are 
comparable with the ones brought forward in this research. 
First,  learning  for  innovation  and  sustainable  development,  and  also 
levels of management satisfaction, are improved when a team consists of actors 





construction  of  goals  that  are  appropriate,  understood  and  accepted,  and  of 
innovations that contribute to sustainable development. 
The  participation  in  a  learning  system  of  actors  from  the  social  and 
ecological networks, with interests, cultures and views that differ from those of 
economic actors, highlights  the hidden aspects of various  issues. This naturally 
promotes  discussion  and  arguments  that  tend  to  block  the  sharing  and 
recombining of  ideas, knowledge and experience  if one actor  is dominant and 
tries to enforce a decision. Joint decision‐making procedures stimulate actors to 
continue  the discussions and  to  keep  contributing  to a project. This  results  in 
deeper  and wider  learning,  a  better  fit  between  innovations  and  issues,  and 
greater management  satisfaction  than  in  the  case  of  a  less  diverse  learning 
system in which decisions are forced upon actors. 
Secondly,  the  potential  for  learning,  innovation  and  management 
satisfaction  increases  if teams are guided by experienced senior managers with 
specific  strengths  in  inter‐organizational  learning  system  development.  The 
diversity of the actors and the quality of the meetings that form the structures 




cooperate  and  learn  define  the  potential  for  management  satisfaction  and 
learning. The guidance provided by experienced  senior managers with  specific 
capabilities,  methods  and  philosophies  in  the  fields  of  systems  thinking, 
networking, communication and development improves this quality.  
And  lastly,  enduring  practice  in  dealing with  the  complexity  of  social 
issues and the dynamics of the different aspects of innovation projects needs to 
accompany  the  study  of  theory  on  learning  for  innovation  and  sustainable 
development  if  an  organization wishes  to  develop  the  related  organizational 
competence.  The  development  of  this  competence  entails  a  new  journey  in 
learning  and development:  companies  and other  actors need  to  learn how  to 
learn with others and  from  the past.  It  takes  time and practical experiences  in 
messy, daily practice  to develop  insights and  trust  in  the dynamic, multi‐sided 




insecurity,  to develop  trust among  the actors, and  to gradually develop a new 
innovation  culture  together.  The  integration  and  alignment  of  management 
theories  and  practices  for  innovation  and  sustainable  development  into 
organizational competencies is facilitated by team coaching in relation to actual 
issues and projects. 
Company managers  are  advised  to  learn  to  accept  complexity  and  to 
research the different economic, ecological and social dimensions of an issue; to 
evaluate,  extend  and  improve  the  involved  learning  system,  especially  formal 
meetings, policies and working methods; to develop capabilities and procedures 
for the reconstruction of the histories and backgrounds of  issues, and  for  joint 
decision‐making;  to evaluate  the philosophy, methods and  capabilities applied 
by  the  team  managing  the  resolution  of  the  issue,  and  to  make  sure  that 
complementarity between them is created; and to engage and train experienced 
senior managers for the guidance of innovation teams. 
Policy makers  are  advised  to  translate  societal  issues  into  issues  for 
companies and  for  the systems  they  function by.  It  is  recommended  that  they 
participate actively in innovation projects; develop multi‐actor platforms geared 
towards learning and innovation under conditions of diversity and joint decision‐
making;  and,  design  laws  that  create  conditions  that  challenge  businesses  to 
innovate  in ways that contribute to system change towards greater sustainable 
development.  To  be  effective  in  this  endeavor,  government  representatives 
must also learn to analyze and reconstruct issues with a team; to communicate 




understanding  with  culturally  diverse  actors;  to  prevent  the  escalation  of 
arguments;  to  guide  groups  in  a participative way with  joint decision‐making; 














































maatschappij, organisaties en  individuen, om  innovaties  te  laten bijdragen aan 




Dit  onderzoek  naar  innovatieprocessen  gebruikt  casestudies  van  vier 
innovatieprojecten  in  drie  bedrijven  in  de  Nederlandse  papiersector.  De 
bedrijven hebben een verschillende marktfocus,  locatie van het hoofdkantoor, 
mate  van  zelfstandigheid, bestuurs‐ en eigendomstructuur en  financiering. Op 
basis van literatuuronderzoek op het gebied van innovatie, duurzaamheid, leren 
van organisaties, managementvaardigheden en organisatiecompetenties heb  ik 
kritische  kanttekeningen  geplaatst  bij  de  bestaande  theorieën.  Daarna  heb  ik 
een  onderzoeksagenda  geformuleerd  waaruit  de  drie  onderzoeksvragen  zijn 
voortgekomen. 
 
1.  Wat was de  rol van managers  in de  innovatie‐ en  leerprocessen  in de 
onderzochte projecten? In welke mate, en hoe, hebben deze processen 
bijgedragen  aan  het  ontwikkelen  van  veranderingen  voor  duurzame 
ontwikkeling? 
2.  Wat  waren  binnen  de  projecten  de  verbanden  tussen  de 
managementvaardigheden,  de  innovatieprocessen,  de  teams,  de 
netwerken en de uitkomsten?  
3.  Welke  dynamische  organisatiecompetenties  voor  innovatie  en 
duurzame ontwikkeling kunnen worden onderscheiden?  
De  onderzoeksmethode  die  ik  heb  toegepast  bij  het  beantwoorden  van  deze 
vragen is gebaseerd op de visie dat onderzoek moet bijdragen aan theoretische 
inzichten  die  stevig  in  empirische  verschijnselen  geworteld  zijn.  Ook  moet 
onderzoek  rekening  houden met  bestaande  kennis  en  inzichten,  en  bijdragen 
aan maatregelen die bedrijfsmanagement in de praktijk verbeteren. Daarom heb 
ik een gecombineerde  inductieve en deductieve benadering toegepast, met als 
doel:  i)  de  belangrijkste  thema’s  en  nieuwe  inzichten  te  ontdekken  in  de 
dynamiek  en  sociale  ervaringen  in  innovatieprocessen,  en  ii)  theorie  te 





Ik  heb  de  geschiedenissen  van  de  sector,  de  deelnemende  bedrijven  en  de 
projecten  onderzocht  door  28  sleutelfiguren  te  interviewen  en  door 
documentatie  te  bestuderen.  Ik  heb  een  interviewmethode  gebruikt  die  een 
geïnterviewde  zoveel mogelijk  ruimte geeft om  zijn eigen verhaal  te vertellen. 
Op  basis  van  de  interviewgegevens  kon  ik  de  ontwikkeling  van  ieder  project 
reconstrueren vanuit verschillende perspectieven,  inclusief de dynamiek van de 
leer‐  en  innovatieprocessen.  Deze  reconstructies  heb  ik  geanalyseerd  en met 
elkaar vergeleken om de onderzoeksvragen te beantwoorden.  
In  de  analyse  heb  ik  de  drie  belangrijkste  aspecten  van  de 
innovatieprojecten  kunnen  identificeren.  Ten  eerste  de  ontwikkeling  van 
innovatieprocessen. Hierbinnen  konden worden  onderscheiden:  probleem‐  en 
conceptontwikkeling,  onderzoek  en  testen,  ontwerp  en  implementatie.  Ten 
tweede  de  ontwikkeling  van  leersystemen  waarin  verschillende  actoren 
samenwerkten  om  innovatieprocessen  te  realiseren  en  vaardigheden  en 
organisatiecompetenties  te  ontwikkelen.  Dit  aspect  omvat  de  actoren,  de 
processen waarmee nieuwe  actoren betrokken werden  en  vergaderstructuren 
verbeterd werden,  en  de  verschillende  vormen  van  overleg.  En  ten  derde  de 
ontwikkeling  van managementvaardigheden  die de  innovatieprocessen  en het 
inrichten van de leersystemen mogelijk maakten. De karakters van de betrokken 




Een  vergelijkende  analyse  van  de  casestudies maakte  duidelijk welke 
projectkenmerken  zowel  de  tevredenheid  van  het  management  hadden 
bevorderd  alsook  het  aantal  actoren met  een  leerervaring  hadden  vergroot. 
Deze kenmerken waren de volgende: managementaandacht die vooral gericht 
was op de verbetering van  leersystemen tussen organisaties. De deelname van 
managers  aan  een breed  scala  van  innovatieprocessen. Managementaandacht 
voor  het  bevorderen  van  gemeenschappelijk  begrip  tussen  de  actoren. 
Gezamenlijke besluitvorming. Het voorkómen van de escalatie van spanningen. 
Het  gezamenlijk  reconstrueren  van  de  oorsprong  van  vraagstukken,  als  basis 
voor  het  ontwikkelen  van  vernieuwingen.  De  deelname  van  senior managers 
met  een  duurzaamheidsfilosofie  en  een  systeemvisie.  De  betrokkenheid  van 
interne en externe actoren, afkomstig uit economische,  sociale en ecologische 
netwerken,  met  een  relatie  tot  de  knelpunten.  De  inzet  van  technische 
vaardigheden, methoden  en  zienswijzen die managers  in  staat  stelden om de 







andere  onderzoekers,  en  zo  werd  duidelijk  waarin  mijn  onderzoek 
onderscheidend is. Het modelleert de dynamiek en onderlinge verbanden tussen 
de  belangrijkste  aspecten  die  de  ontwikkeling  van  leren  en  innoveren 
beïnvloedden. Het doet dit op een manier die een manager in staat stelt om zich 
de ontwikkeling van een innovatieproject en een dynamische competentie voor 
duurzame ontwikkeling  systematisch  voor  te  stellen,  te  voorzien en  te  sturen. 
Mijn onderzoek  verheldert hoe de ontwikkeling  van managementbijdragen en 
vaardigheden  verbonden was met de ontwikkeling  van  innovatieprocessen  en 
organisatiestructuren.  Het  belicht  factoren  die  de  ontwikkeling  van 
managementvaardigheden  beïnvloedden,  en  het maakt  de  behoefte  duidelijk 





actoren,  gebrek  aan  sturing,  onduidelijke  oplossingsrichtingen  en 
ongedefinieerde criteria voor de eindsituatie.  
De conclusies uit het onderzoek bieden theoretische suggesties voor het 
vormgeven  van  leerprocessen  voor  innovatie  en  duurzame  ontwikkeling,  in 
samenwerking  tussen  meerdere  organisaties.  De  conclusies  bestrijken  de 
aspecten  die  volgens  dit  onderzoek  de  belangrijkste  zijn  van  een  dergelijk 
proces. Ze moeten gezien worden vanuit het gezichtspunt dat generalisering van 
de uitkomsten naar andere projecten of bedrijven alleen mogelijk  is nadat een 
analyse  heeft  aangetoond  dat  de  aspecten,  invloedrijke  factoren  en 
ontwikkelingen  in  deze  projecten  vergelijkbaar  zijn met wat  in  dit  onderzoek 
naar voren is gebracht.  
Ten  eerste  worden  leerprocessen  voor  innovatie  en  duurzame 
ontwikkeling, en ook de  tevredenheid van het management, verbeterd als een 
team  bestaat  uit  deelnemers  uit  de  economische,  sociale  en  ecologische 
netwerken,  als  het  investeert  in  het  leren  van  het  verleden,  en  als  het 
gezamenlijke besluitvorming  toepast. Als deelnemers uit  economische,  sociale 
en ecologische netwerken zich richten op de gezamenlijke reconstructie van de 
achtergronden van een vraagstuk, dan bevordert dat  inzicht  in de wortels van 
dat  vraagstuk  en  ook  een  gemeenschappelijk  begrip  in  een  team.  Zodoende 




passende,  begrepen  en  geaccepteerde  doelstellingen,  en  van  innovaties  die 
bijdragen aan duurzame ontwikkeling.  
De deelname in een leersysteem van actoren uit sociale en ecologische 
netwerken, met  belangen,  culturen  en  gezichtspunten  die  verschillen  van  de 
economische actoren, brengt verborgen kanten van vraagstukken aan het  licht. 
Dit  bevordert  discussies  en  ruzies  die  het  delen  en  combineren  van  ideeën, 
kennis  en  ervaring  belemmeren  als  één  actor  dominant  is  en  een  beslissing 
probeert  te  forceren. Procedures voor gezamenlijke besluitvorming  stimuleren 
de deelnemers om de discussie voor  te zetten en  te blijven bijdragen aan een 
project. Dit mondt uit  in een diepere  leerervaring, een betere  aansluiting  van 
innovaties op knelpunten, en grotere tevredenheid van het management dan in 
het  geval  van  een minder divers  leersysteem waarin beslissingen  aan  actoren 
worden opgelegd. 
Ten  tweede  neemt  het  potentieel  voor  leren,  innoveren  en 
managementtevredenheid  toe  als  teams  worden  geleid  door  ervaren  senior 
managers met  specifieke  kwaliteiten  voor  het  ontwikkelen  van  leersystemen 
tussen  organisaties.  De  diversiteit  van  de  actoren  en  de  kwaliteit  van  de 





Tenslotte  zal,  als  een  organisatie wil  kunnen  leren  voor  innovatie  en 
duurzame  ontwikkeling,  het  bestuderen  van  theorie moeten  samengaan met 
voortdurende  oefening  in  de  praktijk.  Het  ontwikkelen  van  die  competentie 
vraagt  om  een  nieuwe  aanpak  op  het  gebied  van  leren  en  ontwikkelen. 
Bedrijven en  andere  actoren moeten  leren hoe  ze met  anderen  kunnen  leren 
van  het  verleden.  Voldoende  tijd  en  praktijkervaringen  in  de  rommelige 





vraagstukken  en  onzekerheid  te  leren  hanteren,  onderling  vertrouwen  te 
ontwikkelen,  en  geleidelijk  aan  samen  een  nieuwe  innovatiecultuur  te 
ontwikkelen.  De  integratie  van  managementtheorieën  en  –praktijken  voor 
innovatie  en  duurzame  ontwikkeling  in  organisatiecompetenties  wordt 










voor  de  reconstructie  van  de  geschiedenissen  en  achtergronden  van 
vraagstukken, en voor gezamenlijke besluitvorming. Om de filosofie, methoden 




vertalen  in  vraagstukken  voor  bedrijven  en  voor  de  systemen  waarin  die 
functioneren. Om actief deel te nemen aan innovatieprojecten. Om platforms te 
ontwikkelen waar meerdere actoren aan deelnemen en die gericht zijn op leren 
innoveren  onder  diversiteit  en  gezamenlijke  besluitvorming.  En  om wetten  te 
ontwerpen die bedrijven uitdagen om  te  innoveren op manieren die bijdragen 
aan  systeemverandering  in  de  richting  van  duurzame  ontwikkeling.  Een 
voorwaarde  voor  succes  is  dat  ook  de  betrokken  ambtenaren  leren  om 
vraagstukken met een team te analyseren en te reconstrueren. Om in informele 




































































































































This  introduction  is meant  to provide a picture of  the historical context of my 
research  and  the  questions  that  I  see  as  relevant  to  the  task  of  realizing 
sustainable development. Here,  I will present  the general problem description 
upon which my  research  is  based  and  introduce  the  structure  of  the  thesis.
   
   
1.1 Innovation  and  development  in  the  20th  century  and  their 
effects 
 
Over  the  last  100  years,  systems  of  production  have  gone  through  major 
changes. For example, industrialization and mechanization had a profound effect 
on  transport  systems  and  production  processes.  The  scale  and  speed  of 
manufacturing operations  increased dramatically, as did  the use of  fossil  fuels 
and  other  natural  resources.  The  invention  of  telephone,  radio  and  the 
computer  increased  the  speed  and  the  scale of business. The  chemical  sector 
developed new materials and substances. Agricultural companies increased their 
scale and  started using  chemicals.  In  the  second half of  the 20th  century,  the 




  These developments, often spurred by  technological  innovations, have 
changed our patterns of consumption and production and have had very diverse 
effects  on  local  and  global  economies,  on  ecological  systems,  and  on 
international and  social  relations. The wealth of many countries has  increased 






Ackoff,  1974).  The  result  of  these  studies  has  been  the  development  of  the 





to  the  issue  of  sustainable  development.  In  1980,  the UNEP, WWF  and  IUCN 
published  the  World  Conservation  Strategy  (IUCN,  1980),  coining  the  term 
sustainable  development  and  linking  environmental  with  economic  and 
development  issues.  This  culminated  in  the  publication  of  the  report  ‘Our 
Common Future’ by  the World Commission on Environment and Development 
(Brundtland, 1987).  
Acknowledging  the  risks  of  current  patterns  of  production  and 
consumption  for  the  environment  and  human well  being,  authors  in  various 
sciences  (e.g.  economics,  ecology,  biology  and  physics)  have  formulated 
alternative views on economic science and the suppositions it makes use of, for 
example  environmental  economics,  ecological  economics  and  the  cradle‐to‐
cradle  philosophy.  Evaluating  the  efforts  to  integrate  social,  ecological  and 
economic values,  it may be said  that authors struggle  to combine, on  the one 
hand, the supposed wants and needs of an abstract homo economicus  (who  is 
said to strive for the maximization of his own profits and utility and whose world 
view has  colored our  concept of economy and economic  science) and, on  the 
other hand, the wants and needs of real  individuals and communities that also 




1.2 Initiatives  by  international  bodies.  Conferences  and  reports 
on sustainable development 
 
Parallel  to  the  above‐mentioned  (scientific)  studies  and  reports,  several 
international initiatives have also been taken to discuss negative environmental 
and  social  developments  and  to  find  common  ground  for  action  towards 
sustainable development. The first in a series of conferences was the Brundtland 
Commission  (UNWCED), set up  in 1983 by the UN.  In  its report,  ‘Our Common 
Future’  (Brundtland,  G‐H.,  1987),  the  commission  concludes  that multilateral 
solutions  are  needed,  which  demand  coordinated  political  action  and 
responsibility.  It  sees  the  earth  and  human  society  as  a  system  of 
interdependent  parts  that  have  started  to  produce  different  and  interlocked 
crises: an environmental crisis, a development crisis, and an energy crisis. The 









a  scientific,  intergovernmental body whose  aim was  to provide policy makers 
with an “(…) objective source of information about the causes of climate change, 
its  potential  environmental  and  socio‐economic  consequences  and  the 
adaptation and mitigation options to respond to it” (Intergovernmental Panel on 
Climate  Change,  2008a).  In  1989,  the  UN  began  developing  Agenda  21,  a 
program  of  objectives  and  activities  that  “addresses  the  pressing  problems  of 
today  and  also  aims  at  preparing  the  world  for  the  challenges  of  the  next 
century”  (United Nations Department of Economic and Social Affairs, 1992). At 
the Rio Summit  in 1992, the Business Council for Sustainable Development was 
established  with  the  aim  of  involving  business  in  sustainable  development 
issues. After merging with  the World  Industry Council  for  the  Environment  in 
1995,  the World Business Council on Sustainable Development was created.  In 
2002,  the World  Summit  on  Sustainable  Development  (WSSD)  took  place  in 
Johannesburg,  South Africa. The  same  year,  the European Parliament and  the 
Council  adopted  The  Sixth  Environment  Action  Programme  (EAP)  of  the 
European Community 2002‐2012. Between 2002 and 2014, several international 
conferences,  forums  and  sessions  related  to  sustainable  development  were 
organized, e.g.:  
- Commission on Sustainable Development (CSD), 2004, New York  







- 60th Annual DPI/NGO Conference "Climate Change: How  It  Impacts Us 
All", 2007, New York 












1.3 Reported  progress  towards  sustainable  development. 
General problem description 
   
The overview above demonstrates  that, since  the 1960s,  the attention paid by 
policy makers and  scientists  to ecosystem degradation and  the negative  social 
effects of economic development has grown  steadily. However,  status  reports 
repeatedly  illustrate  that over  the past  twenty  years,  although  some progress 
has  been  made  in  some  areas,  unsustainable  trends  in  the  patterns  of  our 
systems  of  production  and  consumption  have  not markedly  changed.  (United 
Nations General Assembly, 1997a; The Millennium Ecosystem Assessment, 2005; 
World  Resources  Institute,  2005;  WWF,  2006;  Intergovernmental  Panel  on 
Climate Change, 2008b; Commission of the European Communities, 2007; WWF, 
2012; WWF,  2013;  Intergovernmental  Panel  on  Climate  Change,  2013).  This 
suggests  that  the  policies,  action  plans  and  alternative  economic models  and 
theories  developed  so  far  have,  in  practice,  not  yet  been  able  to widely  and 




and  recommendations  scientists  and  international  organizations  suggest 
different  kinds  of  changes  to  business,  economic  science  and  government 
policies  that  are needed  to promote more  sustainable patterns of production 
and consumption, for example: 
• Economics  should  widen  its  working  field  and  include  the  natural 
environment  and  social  systems  (United  Nations  General  Assembly, 
1983;  Georgescu‐Roegen,  1971;  Kapp,  1950;  Schumacher,  1973; 
Herman  Daly,  1996a;  Boulding,  1966;  Holling,  1973;  Odum,  1971; 
Costanza, 1991) 
• Working  from  a  systems  view  implies  that  both  national  and 
international action should be taken, and on “political, economic, social, 
production,  technological,  international  and  administrative  levels” 
(WCED, 1987). 
• Conventional economics should modify  its view  that organizations and 
individuals exclusively strive  for profit and utility maximization, as well 








• The  concrete  goals  and  instruments  of  the  concept  of  sustainable 
development  should  be  formed  in  discussions  between  all  parties 
involved  (Sharma,  2003).  Collaboration  in  networks  and  alliances  of 







• Organizational  structures  and  work  methods  should  be  designed  to 
improve  participation  of  diverse  stakeholders  in  research  and 
development trajectories and to define shared perceptions of long‐term 
environmental  issues  (United  Nations  General  Assembly,  1983; 
Costanza, 1991). Partnerships are an  important  tool  for  implementing 
sustainable development (Van Huijstee et al, 2007). 
• Work  methods  should  be  designed  to  improve  international 
cooperation and  cooperation between  countries at different  stages of 
economic  and  social  development  (United Nations General Assembly, 
1983; United Nations Department of Economic and Social Affairs, 1992) 
 
Also,  changes  in  instruments used  to produce desired  results  in practice have 
been suggested, for example: 
• Common  environmental  resources  and  sinks  that  are  currently  not 
priced  should be brought  into market  structures, and  tax  reforms and 
legal  instruments  should  discourage  resource  use  (Perman, Ma,  and 
McGilvray,  1996;  United  Nations  Framework  Convention  on  Climate 
Change, 1997b; Von Weizsäcker, Lovins and Lovins, 1998). 
• Innovation  is  needed  to  promote  the  improvements  in  efficiency  and 
effectiveness  that enable a substantial  reduction of  the environmental 
impacts  of  our  systems  of  production  and  consumption  (European 
Commission,  2001).  A  firm’s  capacity  to  collaborate  and  innovate  for 
sustainable  development  while  maintaining  its  competitiveness  is 
regarded  as  a  specific  organizational  competence  (WCED,  1987;  Von 
Weizsäcker, Lovins and Lovins, 1998). 
• Education  and  capacity  building  should  be  directed  at  bringing  forth 
researchers who are able  to design new ways  to deal with sustainable 






The  suggested  changes  are  seen  as  outcomes  of  the  cooperative  efforts  of 
different  actors  in  learning  processes  that  have  a  social  constructionist 
character.  The  suggested  changes  are  new,  according  to  the  scientists  and 
organizations  who  put  forward  these  suggestions,  and  they  are  expected  to 
create  value  in  the  economy,  environment  and  social  systems.  They  do  not 
presently occur in a systematic (in the sense of methodical, deliberate, planned, 
premeditated) way  and  on  a  scale  that  is  sufficiently  large  enough  to  effect 
sustainable  development  on  a  global  scale,  and  they  require  creativity  and 
innovation to be realized on that scale. Sustainable development cannot happen 
without  innovation  (Dasgupta  and  Gupta,  2009).  Innovation  and  learning 
processes  are  closely  interwoven  (Høyrup,  2012)  and  organizational  learning 
needs  to  be  a  key  element  in  efforts  to  effectively  implement  sustainable 
development  in  corporations  (Siebenhüner  and Arnold,  2007). Because of  the 
system character of production and consumption processes, I conclude that the 
innovation  processes  aimed  at  improving  sustainable  development  require 
learning  on  societal,  organizational  and  individual  levels.  And  the  lack  of 







through  its capacity  for technological development and  innovation.  In order to 
move  faster  towards a more sustainable way of development,  there may be a 
need  for  innovation  in  the way  businesses  learn  and  innovate. Many  reports 
recommend  innovation  as  a  means  towards  sustainable  development.  But 
(Siebenhüner and Arnold, 2007, p.340) “(…) the literature on environmental and 
sustainability management  for  the most part neglects  the  role of  learning and 
change  processes  in  the  implementation  of  new  concepts.”  And,  as  Jiménez‐
Jiménez  and  Sanz‐Valle  suggest  (2011,  p.408):  “Organizational  learning, 
innovation and performance  relate positively  to each other. However,  research 
that studies the  interrelationships between the three concepts simultaneously  is 
still  scarce.”  The  fact  that  business  innovation  for  sustainable  development, 
learning,  capability  and  competence  building  are  a  little‐explored  and  little‐




responding effectively  to  the sustainable development challenge.  In addition,  I 
want to mention two factors that have attracted my attention in my work as an 
organizational consultant for businesses in various sectors. 
The  first  factor  is  the way  innovation  processes  are  looked  upon  and 
managed.  As  already  argued  at  the  beginning  of  this  chapter,  innovation  has 
solved many problems  and has  generated wealth  and  advancements  in many 
areas.  But  these  kinds  of  innovation,  focused  typically  on  increasing  business 
results and not on societal and organizational  learning and  improvement, have 
also  overlooked,  excluded  or  even  aggravated  social  and  environmental 
problems. It may be important to study concrete innovation processes that lead 
to  more  sustainable  results,  and  conventional  innovation  processes,  and  to 
research  the  characteristics  of  the  learning  and  innovation  management 
methods  involved.  In  that  way  it  may  be  possible  to  develop  inspiring  or 
exemplary  images  for  the  improvement  of  innovation  processes  and  their 
management,  and  for  more  effective  learning  for  greater  sustainable 
development.  
The second  factor  relates  to managerial capabilities and organizational 
competences for innovation. Innovation processes in and between organizations 
are executed by people working  together. Under  the pressure of shareholders 
and  financial markets,  focused mainly  on  short‐term  results,  the  attention  of 
management  is  directed  first  and  foremost  at  the  outcomes  of  innovation 
processes, while these outcomes are determined by the quality of cooperation 
and  collective  learning  in  the  innovation  processes  and  by  the  specific 
capabilities  of  the  involved managers  and  employees.  I  therefore  think  it  is 
important  to  research  which  management  capabilities  and  organizational 
competences contribute to processes of systematic learning and innovation that 
consistently  lead to more sustainable results, and how they can be developed. 
Knowledge  in  this  field would enable  the design of management methods and 
development  programs  for  improved  organizational  learning  and  innovation 
processes. 
On  the  basis  of  the  above,  I  choose  to  make  systematic  innovation 
processes  in business,  studied  from  the perspective of organizational  learning, 













recommendations  for  the  improvement  of  (inter‐)  organizational  learning 
processes.  
The research focuses on understanding four specific innovation projects 
‐  two  focused  on  economic  and  two  on  both  economic  and  environmental 
issues.  It  contributes  to  knowledge  and  understanding  in  the  following ways: 
Firstly, the research helps to develop an understanding of the differences in the 
learning processes and results of the two kinds of projects. Secondly, the applied 
managerial  capabilities  and  their  developmental  factors  are  clarified.  Their 
relation with  learning and management  satisfaction  is analyzed. And  thirdly, a 
conceptual  model,  theoretical  propositions  and  recommendations  for 
researchers and practitioners are developed. 
It is this content and these characteristics of the research that may help 
policy  makers  and  business  management  to  more  effectively  build  bridges 
between  theories  and  policies  for  systematic  learning,  innovation  and 
sustainable development on the one hand, and the applied methods and work 
practices  on  the  other.  The  research  follows  part  of  the  research  agenda we 
defined earlier (Van Kleef and Roome, 2007a).  
I have  chosen  to  research projects  in  the paper  and board producing 
sector  in The Netherlands  for  the  following  reasons: First,  the sector produces 
large  amounts  of  materials  that  are  used  by  probably  every  person  on  the 
planet. Secondly,  the sector  influences natural environments  to a considerable 
degree  through  its use of  large  amounts of  energy  and natural  resources  like 
trees and fresh water, and by applying a wide array of chemicals. Thirdly, paper 
and  board  production  processes  are  not  very  complex  and  can  be  easily 
understood  by  non‐professionals.  Fourth,  in  The  Netherlands  the  sector  is 
regarded as  innovative, due  to  the high pressures of  international competition 



















theoretical  insights  that  are  firmly  rooted  in  empirical  phenomena  that  can 
contribute  to  the  design  of  measures  to  improve  sustainable  business 
management. Regarding company practice,  I have observed the  following: that 
company  innovation practices  are  characterized by diversity on  several  levels; 
that  (therefore)  the  results  of  the  research  cannot  be  generalized;  that  the 






is  required  that  optimizes  the  relationship  of  the  research with  the  company 
practices. I chose to use a deductive approach in combination with an inductive 
approach  in  order  to  integrate  the  insights  derived  from  literature  with  the 
empirical, qualitative data gained from interviews. Thus, my aim was to discover 
key themes and detailed insights into the dynamics and social experiences of the 
learning and  innovation processes  that  I  researched  (Gioia et al., 2012).  I used 
these as a basis for theory development in the field of organizational learning for 
innovation  and  sustainable  development,  and  for  recommendations  to 
practitioners and researchers.  
Furthermore,  I made  the  choice  to base  the  research on  case  studies. 
Through interviews with key participants and through the study of documents, I 
examined  four  examples  of  innovation  processes  in  the  paper  and  board 
producing  industry  in  The  Netherlands  that  differed  from  each  other  in  a 
number of ways,  focusing on  the development histories of  the paper  industry, 
the participating companies, and the projects. Interviewing all of the key people 
involved  in  the  innovation processes,  I  tried  to  create multiperspectivistic and 
developmental pictures of the learning processes and innovation projects. Using 
semi‐structured  interviews  with  open‐ended  questions,  I  attempted  to 
reconstruct  the dynamics of  the  learning and  innovation processes as  seen by 
the  people  involved.  I  then  checked  these  reconstructions,  before  starting 
detailed analysis.  I analyzed and  compared  the  innovation processes and  then 
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The structure of this thesis  is as  follows.  In chapter 2,  I propose definitions  for 
the main terms that I use. In chapter 3, I explain the background of the research: 
I  present  literature  research  on  innovation,  sustainable  development,  (inter‐
)organizational learning and dynamic capabilities. I present critical observations, 
literature  research on  the history and  roots of human creative and  innovation 
capabilities,  and  a  research  agenda.  The  chapter  ends  with  three  research 
questions. In chapter 4, I introduce the research philosophy and method, and in 
chapter 5, I provide a brief overview of the history of the Dutch paper and board 
industry  and  clarify  the  background  to  its  drive  to  innovate.  In  chapter  6,  I 
present  the  four  innovation projects  that  I  researched. Then  I proceed  to  the 
analysis of the data and the construction of Aggregate Aspects  in chapter 7.  In 
chapter 8, I perform cross‐case analyses, and in chapter 9, I present a synthesis 
of  the  research  in a  conceptual development model of  the dynamics of  inter‐
organizational learning for  innovation. In chapter 10, conclusions are presented 
in  the  form of  theoretical propositions and  recommendations.  I also  reflect on 
the research.  

























































of this research.  In this chapter,  I present the definitions that  I propose to use 
for  sustainable  development,  innovation,  organizational  learning,  dynamic 
capability, competence, project and philosophy. But  first,  I wish  to present my 
views on definitions in general. 
Definitions  are  always  more  or  less  arbitrary,  given  the  seemingly 
limitless diversity one can find  in practice. For a definition to be applicable and 
practically  relevant,  it  is  useful  to  relate  it  to  empirical  situations  and  their 
dynamic  and  changing  characters.  Therefore,  I  regard  my  definitions  as 
temporary constructions that  I have chosen for the purposes of this research.  I 
support  the  perspective  of Wittgenstein, who  suggests  that  no  definition will 
ever  “  (…)  entirely  coincide  with  actual  usage,  as  this  usage  has  no  sharp 
boundary”  (Wittgenstein,  1965,  p.19)  and  that  “(…)  the  possibility  of  each 
individual  case  discloses  something  about  the  essence  of  the  world”  
(Wittgenstein, 1922, p.37).  
I  should  also  mention  that  the  idea  of  innovation  for  sustainable 
development is relatively new. It is only in the past 25 years that academics and 
international bodies have linked business innovation processes with sustainable 
development.  This  means  that  the  meanings  of  the  terms  sustainable 








that  sustainable  development  was  defined  was  at  the  World  Conservation 
Strategy  conference of  the  IUCN, UNEP and WWF  in 1980  (IUCN, 1980).  “This 
[sustainable  development]  is  a  kind  of  development  that  provides  real 
improvements  in  the quality of human  life and at  the same  time conserves  the 







is development  that meets  the needs of  the present without compromising  the 
ability of  future generations  to meet  their own needs.  It contains within  it  two 
key  concepts:  the  concept  of  'needs',  in  particular  the  essential  needs  of  the 
world's  poor,  to  which  overriding  priority  should  be  given;  and  the  idea  of 
limitations  imposed  by  the  state of  technology  and  social  organization  on  the 
environment's ability to meet present and future needs.” In Van Kleef and Roome 
(2007a,  p.39),  following  the  UNWCED  definition,  we  saw  sustainable 
development  as:  “A  process  of  change  in which  the  exploitation  of  resources, 
direction  of  investments,  orientation  of  technological  development,  and 
institutional change are made consistent with future as well as present needs”. 
All  the  definitions  mentioned  above  imply  learning  on  personal, 
organizational and societal levels. It is important to make that character explicit, 
in order  to specify more clearly  the challenge  that  the ambition of sustainable 
development raises. Therefore, the definition of sustainable development that I 
use in this thesis is the following: Sustainable development consists of processes 
in which  the  exploitation of  resources, direction of  investments, orientation of 















product newly  introduced onto  the market”.  It  can be understood  as  “(…)  the 
successful  introduction of  something new and useful,  for  example,  introducing 
new methods,  techniques, practices, or new or altered products and  services.” 





to  a  product/  process/policy/practice/program/behaviour/service)  generated 
internally or taken from outside.” (Garcia‐Morales et al., 2006, p.22)  
In  the  practices  of  companies  and  other  organizations,  the  term 
innovation  is used  in  relation  to  a  limited number of  situations.  Innovation  is 
mainly defined as an instrument used to attain the goals of a company or other 
organization,  e.g.  cost  reduction,  improved  quality  and  customer  satisfaction, 
increased market  share,  or  new  products  and  services.  It  helps  companies  to 
deal  with  the  turbulence  of  the  external  environment  (Jiménez‐Jiménez  and 
Sanz‐Valle, 2011). Innovation is also employed by governments as an instrument 
to  improve  their  international  competitive  position.  And  in  the  literature  on 
sustainable  development,  innovation  is  seen  as  an  instrument  to  renew  our 
systems  of  consumption  and  production  towards  more  sustainable 
development.  In  order  to  be  viable,  eventually  the  outcomes  of  innovation 
processes must  have  economic  significance  (Edquist,  1997).  Innovation  is  not 
necessarily related to problem solving (Nooteboom, 2000a), but usually related 
to  improving  competitiveness  and  economic  success,  and  often  pushed  by 






outcomes of  the  innovation processes.  I name  the  following  (for examples see 
Dasgupta and Gupta, 2009; Nadler and Tushman, 1999; Hammer, 2004; Jiménez‐
Jiménez and Sanz‐Valle, 2011). 
• Incremental  innovations:  referring  to small, stepwise changes  that can 
be termed innovative 
• Radical  innovations:  meaning  innovations  that  change  the  roots  of 




• Product  innovations:  focusing  on  innovations  in  products  or  their 
characteristics 
• Organizational  innovations: meaning  innovations  in  the  organizational 
structure and work methods  







• Managerial  innovations: meaning  innovations  in management  style or 
methods  




• Institutional  innovations:  meaning  innovations  in  institutional 
arrangements  in  a  society  that  constitute  the  basis  of  political, 
economic or cultural life. 
 
Incremental  innovations  are  close  to  existing practices,  and may  therefore be 
realized more easily  than  radical  innovations, which  require  the adaptation of 
systems  of  production  and  consumption  or  the  development  of  new 
technologies (Nooteboom, 2000a) and therefore meet resistance from inside, as 
well  as  outside,  the  organization  (Chakravorti,  2004).  Radical  innovations  are 
occasionally  needed  in  order  to  renew  the  core  business  and  to  deal  with 
discontinuities  caused  by  pressures  from  outside  the  industry  or  by 
technological change (Utterback, 1996).  
Innovative  organizations  often  generate  radical  product  and  process 
innovations  that  challenge  dominant  designs.  As  is  illustrated  by  the  positive 
correlation  between  the  production  of  R&D‐intensive  goods  and  high 
productivity  (growth)  (Tushman  and Nadler,  1996),  product  and  technological 
innovations can increase efficiency more than process innovations can.  
Organizational  and  social  innovations  can  also  promote  growth  in 
productivity and  competitiveness, as  they  can  improve  the application of new 
technology  (Lundvall,  1990;  Edquist,  1997).  Research  indicates  that  significant 
economic  impacts can only be created through a combination of technological, 
product,  process,  organizational  and managerial  innovations  (Freeman  et  al., 
1990), because customers, employees, firms, products and production processes 
operate  in  highly  interdependent,  dynamic  systems  (Utterback,  1996).  As  a 
consequence,  radical  innovations  invariably  require change or concerted effort 








a  learning process  in which  valuable  ideas are  transformed  into new  forms of 
added  value  for  the  organization  and  its  stakeholders.  The  innovation  spiral 
comprises  of  individual  and  social  learning  at  the  work  place,  knowledge 
creation, and innovation.” (Dasgupta and Gupta, 2009, p.206). For example, the 
process of  innovation  can be described  as  the processes of  inventing,  further 
developing and applying a new  idea (Galbraith, 1996); as a process  in which an 
idea  is  developed  and,  after  that,  adopted  in  practice  by  other  parties;  as 
individual  and  collective  learning  processes  “(…)  through  which  workers  (…) 
actively  remake  their  occupational  practices.”  (Høyrup,  2012,  p.16)  or  “(…)  to 
find new ways of  solving problems.”  (Alegre and Chiva, 2008, p.315). Or,  from 
the Schumpeterian view,  innovation  can be described as a process of  creative 




Through  the  sub‐process  ‘inventing  a  new  idea’,  innovation  is  linked 
with  creativity.  One  definition  of  creativity  is  the  following,  according  to 
Margaret A. Boden (2004, p.1): “Creativity is the ability to come up with ideas or 
artefacts  that  are  new,  surprising  and  valuable.”  Boden  distinguishes  three 
forms of  creativity  (2004, p.3‐6)  that may  lead  to  surprising and new  ideas or 
artefacts.  The  first  arises  when  familiar  ideas  are  combined  into  new 
configurations  – what Boden  calls  combinatory  creativity.  The  second  form  is 
termed  explorative  creativity.  And  the  third  stems  from  the  processes  of 
reframing established mental models of the world – so that what was previously 
viewed  as  impossible  to  conceive  becomes  possible.  Boden  (2004)  describes 
combinatory  creativity  as  follows:  “(…)  making  unfamiliar  combinations  of 
familiar ideas. (…) These new combinations can be generated either deliberately 
or,  often,  unconsciously.  (…)  making  —  and  also  appreciating  —  the  novel 
combination requires a rich store of knowledge  in the person’s mind, and many 
different ways of moving around within  it.”  (p.3). Explorative creativity, on  the 
other hand, is described as follows: “(…) someone who comes up with a new idea 
within that thinking style is being creative in the second, exploratory, sense. (…) 
it  can  enable  someone  to  see  possibilities  they  hadn’t  glimpsed  before”  (p.4). 
And creativity through transformation arises in the following way: “A given style 
of thinking, no  less than a road system, can render certain thoughts  impossible 
— which  is  to  say, unthinkable.  (…)  thinking  styles can be changed  (…)  so  that 







I  do  not,  however,  adopt  an  evolutionary  perspective  on  innovation,  as  too 





sub‐processes, the  fact that  innovation  in practice  is predominantly seen as an 





organization,  a  product  chain,  a  company  sector,  a  province,  a  country  or  a 
geographic  region)  and  the  involvement  of  different  actors  and  their 
(professional, national,  regional,  ....)  cultures.  For example, with  regard  to  the 
scale  of  business  and  product  sectors,  the  processes  of  development  and 
application can be viewed as a combination of exploration processes  (in which 
existing products and processes are adapted  incrementally or radically through 
the  search  for  and  application  of  new  assets)  and  exploitation  processes  (in 
which  the  variety  of  products  and  processes  decreases while  their  efficiency 
increases).  The  exploitation  element  of  the  process  may  lead  to  stable 
product/market  combinations  as  the  basis  for  a  next  phase  of  innovation 









for  innovation,  in  the  development  of  new  products,  production  processes, 
markets, or forms of organization, and for  learning,  in the development of new 
competencies”  (Nooteboom,  2006).  Together  with  the  requirement  that 
innovations  as outcomes have economic  value,  this  implies  that  in  innovation 
processes,  from  idea  to application,  culturally different actors  (e.g.  customers, 
suppliers,  producers,  regulators,  researchers)  work  together  in  processes  of 
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exploration,  consultation,  negotiation,  design  and  development.  Innovation 
processes can  therefore be seen as social constructionist processes  (Pinch and 
Bijker,  1989)  that  involve  learning  and  that  need  suitable  structures  of 
communication, cooperation and management in order to be effective. Issues of 




I  propose  to  describe  the  innovation  process  as  follows,  integrating  the 
perspectives  of  innovation  as  an  outcome,  as  a  process  that  consists  of  sub‐
processes,  and  as  a  management  issue:  Innovation  is  a  process  of  social 
construction among different actors, not necessarily from one organization, with 
the aim  to generate new  value  for  the  involved actors. An  innovation process 
introduces  new  policies,  management methods,  work  methods,  technologies, 
products,  services,  production  processes,  and  institutional,  organizational, 
cooperative or  systemic arrangements.  Innovation makes use of  structures  for 
management,  deliberation,  negotiation  and  cooperation,  and  can  be 
differentiated  into  sub‐processes  that  mutually  influence  each  other  (e.g. 
explorative  and  exploitative,  or  diverging  and  converging  processes).  As  a 






In  the  literature,  organizational  learning  is  viewed  from  many  different 
perspectives,  because  “(…)  there  is  no  consensus  around what  organizational 
learning  is or how  to best  facilitate  it”  (Barker Scott, 2011, p.2). Dasgupta and 
Gupta offer an overview of perspectives  (Dasgupta and Gupta 2009, p.207 and 
based on Gieskes et al., 2004): 
− The  information processing perspective:  that  characterizes  learning  as 
“Increasing and  improving knowledge through processing  information”. 
Phases  that  are  recognized  are  acquisition, distribution,  interpretation 
and storing of information and knowledge (Sanz Valle, 2011, p.998)  







− The  systems‐dynamics  perspective:  learning  is  “Developing 
understanding of the complex causalities of social reality” 
− The  strategic  perspective:  that  says  learning  is  “Building  unique 
competencies for competitive advantage” 





or  improve  their  performance  or  competitiveness  in  an  environment  that  is 
changing  continuously  (Alegre,  2008).  Organizational  learning  is  seen  as  an 
antecedent  of  understanding  company  environments,  innovation  and 
competitive advantage  (Sanz‐Valle et al., 2011; Barker Scott, 2011, p.1; Yeung, 
referred to in Dasgupta and Gupta, 2009, p.207).  
Organizational  learning  is  regarded  as  a  development  process,  e.g.  as 
“(…)  the  process  by  which  knowledge  about  action  outcome  relationships 
between  the organization and  the environment  is developed”  (Dixon, 1992), or 
“(…) as a constant process that extends across time, allowing new abilities and 
knowledge  to be developed(…),  increasing an organization’s capability  to carry 
out actions and  improving organizational performance”  (Garcia‐Morales et al., 





  Others  focus  on  specific  qualities  of  learning  processes  and  define 
organizational  learning  from  the paradigm  from which  they view organizations 
(Karatas‐Özkan  and  Murphy,  2010).  Those  who  operate  from  a  social 
constructionist  paradigm  see  organizational  learning  as  taking  place  within 
communities  of  practice  and  consisting  of  building  intersubjective  new 
meanings,  understandings,  knowledge  or  worldviews  through  dialogue  and 
discursive  participation.  Learning  cannot  be  separated  from  doing  and  social 
interaction,  “(…)  from  cognitive  insight  and  behavioural  application”,  or  from 
“(…) place or  space,  the players, and  their histories”  (Barker  Scott, 2011, p.6). 
Those  who  operate  from  a  post‐modernist  or  critical  theorist  paradigm  see 
organizational learning as the expression of different views and opinions, and as 
the  development  of  new meanings,  related  to  injustices,  inequalities  and  the 
dynamics  of  power,  social  structures  and  tensions  between  privileged  or 
marginalized  groups.  In  the  social  constructionist,  post‐modernist  and  critical 
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from  the perspective of group or  team  learning.  She bases  the  framework on 
Crossan et al  (1999) and Crossan and Bedrow  (2003). Sambrook  (2005, p.148‐
150)  distinguishes  an  individual  level  of  organizational  learning with  intuiting 
processes  (defined  as  “the  preconscious  recognition  of  the  pattern  and  or 
possibilities  inherent  in  a  personal  stream  of  experience”)  and  interpreting 
processes  (defined as “the explaining of an  insight or  idea  to one’s self and  to 
others”).  Secondly,  she  discerns  learning  on  a  group  level,  connecting 
interpreting  and  integrating  processes  (of which  the  latter  is  defined  as  “the 
process of developing shared understanding amongst individuals and the taking 
of coordinated action through mutual adjustment. Dialogue and joint action are 
crucial  to  the  development  of  shared  understanding  (…)”).  And  there  is  an 
organizational  level  of  learning  connecting  the  integrating  with  the 
institutionalizing  processes  (of which  the  latter  is  defined  as  “the  process  of 
ensuring  that  routine  actions  occur.  Tasks  are  defined,  actions  specified  and 
organizational mechanisms put in place to ensure that certain actions occur”). In 
her framework, Sambrook shows how  intuiting processes eventually may result 
in  institutionalizing processes, and how  institutionalizing processes  in their turn 
may stimulate the processes of integrating, interpreting and intuiting.  
Also,  other  scholars  believe  that  “Organizational  learning  refers  to 
learning at the system rather than individual level” (Dixon, 1992). It is defined as 
the learning of individuals and organizations, that consists of processes by which 
knowledge,  capabilities  and behavior  are  systematically  changed,  informed by 
experience  (Høyrup, 2012;  Jiménez‐Jiménez and Sanz‐Valle, 2011).  In a  similar 
way,  Brenda  Barker  Scott  defines  organizational  learning  as  “(…)  a multilevel 
process (…)” in which “(…) individual knowledge is shared, combined, expanded, 
tested,  and  applied  amongst  individuals  to  become  group  or  community 
knowledge” that “(…) in turn, influences what and how groups, communities, and 
individuals learn” (Barker Scott, 2011, p.1).  
On  the  basis  of  her  literature  review,  Barker  Scott  (p.13)  describes 
organizational  learning  as  a  cognitive  and  a  behavioral  process whereby  new 
insights lead to new behaviors and/or new behaviors lead to new insights; that is 
an  active,  social  and  dynamic  process  facilitated  through  people  reflecting 
together  and  acting  together  and  that  is  related  to  knowledge, which  has  a 






Barker  Scott  (2011)  suggests  that  the  exchange  and  combination  of 
ideas,  insights  and  knowledge  is  facilitated  through  “(…)  processes,  forums, 
networks,  partnerships  or  communities  that  enable  the  requisite  social 
interaction  (exchange,  synthesis,  co‐creation)  amongst  colleagues”  (p.17)  and 
that  complement  the  organization’s  learning  intent,  knowledge  strategy, 
interpretive  schedules  and  learning  style  (p.19).  Following  a  similar  line  of 
thinking,  Jiménez‐Jiménez and Sanz‐Valle  (2011, p.416) suggest  that “(…)  firms 
should  promote  the  acquisition  of  new  knowledge,  for  example  by  making 
employees attend fairs and exhibitions regularly (…)” and that “(…) they should 
enhance  the  knowledge  distribution  and  interpretation  within  the  firm,  for 
example by using formal mechanisms to guarantee the sharing of best practice 
among  different  employees  and  departments, making  employees  talk  to  each 
other, using teamwork, (…)”. Sanz‐Valle et al., 2011, p.1007) find that “(…) two 
types of organizational culture (adhocracy and hierarchy) have an indirect effect 
on  technical  innovation  and  that  OL mediates  the  relationships  between  the 
former two variables.”  
On  the  basis  of  this mapping  exercise,  taking  into  account  the multi‐
sided  nature  of  learning  in  and  by  organizations,  I  propose  to  define 
organizational  learning as the processes of social  interaction  in which  intuitions, 
ideas,  understandings,  meanings,  information  or  knowledge  are  shared  and 
recombined  in  individuals, groups, teams and the organization. As processes of 
social interaction and recombination, organizational learning processes form an 
indispensable  basis  for  innovation  processes.  And  they  are  enabled  by  the 






The  Shorter Oxford  English  dictionary  (fifth  edition)  describes  competence  as 
“Power, ability, capacity, (to do, for a task, etc.).” Consequently,  I  interpret the 
meaning of organizational competence as: The power, ability or capacity of an 
organization  for a certain  task. Prahalad and Hamel  (1990), however,  focus on 
learning processes. Their definition of competence is “(…) the collective learning 




The  capabilities  of  employees,  combined  with  each  other  in  teams  and 
connected  through  organizational  structures,  policies, methods  and  routines, 
are  the  building  blocks  of  organizational  competence.  Organizational 
competence  includes  the organization of work,  the  involvement of employees, 
the  commitment  to working and  communicating across boundaries within  the 
organization,  and  the  delivery  of  value  to  customers  and  other  stakeholders. 
Organizational  competence  is  seen  as  the  basis  of  competitiveness.  It  is  a 
specialized  form  of  organizational  learning  that  enables  a  company  to  offer 
products and  services of value  to customers and  to  innovate  to generate new 
products  and  services,  while  at  the  same  time  adapting  to  changing 
circumstances faster than competitors. As I am  interested  in understanding the 
learning  processes  that  contribute  to  greater  sustainable  development,  the 







not  yet  well  defined.  It  stems  from  the  resource‐based  view  (RBV)  on 
companies,  and  in  general  it  says  that unique  resources  alone  cannot  explain 
competitive advantages  in dynamic markets. Organizations need  some kind of 
‘dynamic capabilities’  to adapt  to changing, dynamic environments  in order  to 
remain competitive  (Eisenhardt and Martin, 2000; Wang and Ahmed, 2007; Di 
Stefano  and  Peteraf,  2010;  Harris,  Kaefer  and  Salchenberger,  2013).  Not 
pretending  that  this  is complete, however, below  I mention a  few of  the most 
important aspects of dynamic capabilities, as described in recent literature. The 





processes  (routines)  that  enable  companies  to  reconfigure  their  resources  to 
create  value  and match  or  create market  change.  These  processes  have  the 
character  of  best  practices  that  may  be  common  to  more  companies,  and 
therefore the competitive advantage does not lie in the dynamic capabilities but 
in  the  specific  resource  configurations  that  are  the  result  of  learning  and 






However, Wang  and Ahmed  (2007)  propose  that  dynamic  capabilities 
consist of firm‐specific adaptive, absorptive and  innovative capabilities that are 
not  processes.  They  say  the  essence  of  dynamic  capabilities  is  “(…)  a  firms 





opportunities  for  knowledge  gathering  and  sharing,  continual  updating  of  the 
operational  processes,  interaction with  the  environment,  and  decision making 
evaluations” (p.S7). 
In his review (Barreto, 2010) Barreto defines a firm’s dynamic capability 
as a multi‐dimensional  construct, as  “(…)  the  firm’s potential  to  systematically 
solve problems,  formed by  its propensity to sense opportunities and threats, to 
make  timely  and market‐oriented  decisions,  and  to  change  its  resource  base” 
(p.271).  He  sees  a  dynamic  capability  as  “(…)  something  structured  and 
persistent”  that,  as  a potential,  is  “(…)  not  synonymous with  success”  (p.273). 
Harris et al  (2013)  refer  to  the  framework defined by Teece and  see dynamic 
capabilities  as  consisting  of  capabilities  for  ‘(…)  sensing  opportunities  and 
threats,  seizing  the  opportunities  and  managing  the  threats,  and  the 
reconfiguration of resources” (Harris et al., 2013, p.400). In relation to corporate 
social  responsibility,  Ramachandran  (2011,  p.289)  suggests  that  dynamic 
capability consists of a sense‐and‐respond capability (associated with processes 
of knowledge generation, social  issue  identification, solution development, and 






to absorb  your  knowledge,  (…), and governance  capabilities  (…)”),  and on  the 
level of organizations (“(…) the intellectual and behavioural ability to collaborate 
with  other  organizations,  at  optimal  cognitive  distance,  with  governance 
capabilities to deal with relational risks of dependence and spillover”), and “(…) 





The  review by Di Stefano and Peteraf  (2010) shows  that so  far  the concept of 
dynamic  capabilities  in  the  literature  is  predominantly  linked  with  internal 
matters,  organizational  routines  and  the  individual  cognition  and  skills  of 
managers.  For example, Harris et al (2013), supported by case studies, propose 
that dynamic capabilities are supported both by managerial and organizational 
processes.  And  the  case  studies  by  Narayanan  et  al  (2009)  show  that  the 
cognitive  orientations  of managers  play  a major  role  in  the  development  of 
dynamic capabilities. 
Theory  built  by  Ednilson  de  Oliveira  Cabral  (2010)  links  adaptive, 
absorptive and innovative dynamic capabilities to different types of innovations 
and  to  higher  or  lower  levels  of  sustainability.  The  same  logic  is  followed  by 
Castiaux  (2012),  who  links  different  types  of  dynamic  capabilities  (sensing, 
seizing and  transforming)  to different  levels of  change  (incremental,  renewing 
and  regenerative)  and  different  levels  of  sustainable  innovation  (responsible 
green, efficient green and differentiated green).  
To  sum  up,  the  views  of  scholars  on  the  relationship  between  the 
concepts  of  dynamic  capabilities,  innovation  and  competitiveness  have  been 
developed in two different ways. One path emphasizes the concrete managerial, 
governance, communicative or organizational business processes and routines in 
which  dynamic  capabilities  are  said  to  reside  and  that  may  contain 
commonalities across firms. However, in general this elaboration is not done in a 
manner  that  is  empirically  supported  or  understood  very  well.  A  second 
development  path  focuses  on  the  higher  level  and  supposedly  firm‐specific 
behavioral  orientation  that  is  expressed  in  the  more  abstract  adaptive, 





capability  consists  of  the  policies  and  business  processes  on  the  level  of 
individuals, groups and the organization that enable a company to interact with 
its environment,  to share  information,  to develop new and common meanings, 
and  to  develop  and  reconfigure  capabilities  and  resources. Dynamic  capability 
contains more  than  just organizational  learning alone.  It also contains policies. 










As  this  research  focuses  on  the  analysis  of  innovation  processes  in  four 
innovation projects, I will explain here the definition of project that I propose. I 
follow  the  Oxford  Dictionary  which  describes  ‘project’  as  “An  individual  or 
collaborative enterprise undertaken usually for industrial or scientific research, or 
having  a  social  purpose”  (Shorter  Oxford  English  Dictionary,  2002).  It  is  “(…) 
carefully planned  to achieve a particular aim  (…)”  (Oxford dictionaries Online, 
2013).  This  definition  fits  innovation  processes  undertaken  as  a  result  of 






In  this  research,  I  frequently  use  the  term  ‘philosophy’.  As  this word  can  be 
understood  in many different ways,  I wish  to  clarify here  the meaning  I have 
attributed to it in the context of the research.  
I  follow  the  Shorter  Oxford  English  Dictionary  (2002).  The  term 
‘philosophy’  originally  stems  from  Greek, meaning  “love,  study  or  pursuit  of 
wisdom,  truth or knowledge”. However, down  through  the ages,  the word has 
also come to mean “The branch of knowledge that deals with the principles of a 
particular  field or  subject”, e.g. natural philosophy or moral philosophy. And  it 
may  also  mean  “A  set  or  system  of  ideas,  opinions,  beliefs,  or  principles  of 
behaviour based on an overall understanding of  existence and  the universe; a 
philosophical system or theory; a view, an outlook”. 
In  this  research,  I  use  the word  ‘philosophy’  in  combination with  the 
terms  research,  management,  innovation,  development,  sustainable 
development, teamwork, communication, learning, and improvement. It is then 
















Sustainable  development  consists  of  processes  of  inter‐organizational 




necessarily  from one organization, with  the aim  to generate new value  for  the 
involved  actors.  An  innovation  process  introduces  new  policies, management 
methods, work methods, technologies, products, services, production processes, 
and  institutional,  organizational,  cooperative  or  systemic  arrangements. 
Innovation makes use of  structures  for management, deliberation, negotiation 
and  cooperation,  and  can  be  differentiated  into  sub‐processes  that mutually 
influence  each  other  (e.g.  explorative  and  exploitative,  or  diverging  and 
converging processes). As a process of  social construction,  innovation  is based 
on  the  processes  of  social  interaction  and  recombination  that  are  part  of 
organizational learning. 
Organizational  learning  is  the  processes  of  social  interaction  in which 
intuitions,  ideas,  understandings,  meanings,  information  or  knowledge  are 
shared and  recombined  in  individuals, groups,  teams and  the organization. As 
processes  of  social  interaction  and  recombination,  organizational  learning 
processes are supported by the business processes and policies that are part of 
the dynamic capability of an organization. The definition of competence  that  I 
use  is  the  collective  learning  in  the organization,  especially how  to  coordinate 
diverse  production  skills  and  integrate  multiple  streams  of  technologies.  An 
organizational competence is a specialized form of organizational learning. 
Dynamic capability consists of the policies and business processes on the 
level  of  individuals,  groups  and  the  organization  that  enable  a  company  to 
interact with its environment, to share information, to develop new and common 
meanings, and  to develop and  reconfigure capabilities and  resources. Dynamic 
capability  entails more  than  just  organizational  learning  alone.  It  also  entails 
policies.  Through  policies  and  business  processes  it  supports  organizational 
learning processes.  
A  project  is  defined  as  an  individual  or  collaborative  enterprise 





The  term  philosophy  indicates  the  systems  of  ideas,  opinions,  beliefs;  the 
principles of behavior; or  the  views and outlooks  that actors  in  the  innovation 
projects make use of, consciously or unconsciously, in relation to e.g. the subjects 
research,  management,  innovation,  development,  sustainable  development, 
teamwork, communication, learning, or improvement.   
In  the next chapter,  I present  literature  research on  the capabilities  to 
innovate,  on  organizational  learning  in  relation  to  innovation  and  sustainable 
development,  and  on  capability  development  for  innovation.  Four  critical 
observations  are  made,  and  a  research  agenda  and  three  main  research 
questions are set out. 
  In  chapter 4,  the  research method  and philosophy  are explained,  and 
chapter 5 presents the history of the Dutch paper and board producing industry. 


































In  chapter  1,  the  aims  of  this  research  were  outlined:  To  increase  our 
understanding  of  learning  and  innovation  for  sustainable  development  and 
business, and our understanding of the applied managerial capabilities and their 
developmental  factors;  and  to  develop  theoretical  propositions  and 
recommendations for researchers and practitioners.  
In order  to  specify  research questions  that enable data collection  that 
suits  these  foci,  in  this  chapter  I  introduce  literature  research  on managerial 
capabilities  for  innovation  and  sustainable  development,  on  organizational 
learning  in  relation  to  innovation  and  sustainable  development,  and  on 
capability  development  for  innovation.  In  section  3.2,  I  explain  the  research 
methodology and heuristics  that  I applied  in  the  literature  research.  In section 
3.3, I study literature from the field of innovation in order to create an overview 
of  the  capabilities  that  are  suggested  with  regard  to  innovating  as  an 
organization for competitive reasons. Two critical observations are presented.  
In  section  3.4,  I  present  literature  from  the  field  of  organizational 
learning  related  to  innovation  and  sustainable  development,  and  again  two 
critical observations are presented.  In 3.5,  I research what the  literature has to 
say 1) about capabilities to discover unknown options and to collaborate under 
diversity, and 2) about  factors  that determine  the history and  roots of human 
creative and  innovation capabilities.  I present  literature from cognitive science, 
geosciences,  anthropology,  psychology,  sociology,  education  and  philosophy. 
Integrating  their  findings  helps me  to  define  five  groups  of  factors  that  are 
influential in the history and roots of human creative and innovation capabilities. 
In section 3.6, a research agenda is presented, and in 3.7 the research questions.  
Sections  3.2,  3.3,  3.5.1  and  3.6  are  taken  from Van  Kleef  and Roome 






In 2004,  I used a  relatively  simple heuristic  to  identify  research papers with a 
focus on capabilities for innovation. Dutch library databases were searched using 




competitiveness  and  then  at  literature  on  innovation  for  sustainable 
development.  In the case of the subject of  innovation  for competitiveness, the 
search was  focused using  the keywords  ‘innovation’,  ‘business’,  ‘organization’, 
‘strategy’,  ‘technology’,  ‘competence’,  ‘learning’, and  ‘network’.    In the case of 
innovation  for  sustainable  development,  the  search  was  focused  using  the 
keywords  ‘innovation’,  ‘environment’,  ‘sustainable’,  ‘sustainable development’, 
‘strategy’,  ‘technology’,  ‘learning’,  and  ‘network’.  The  books  and  articles  that 
were  identified  through  this  search were  then  studied with  two  objectives  in 
mind: to  identify other relevant  literature, and to establish the capabilities and 
competences for innovation described in the material. In addition, a search was 
also conducted  for  relevant articles  in  two  journals: Business Strategy and  the 
Environment and the Harvard Business Review. 
  The source material available on capability development for  innovation 
for  sustainable  development  was  generally  to  be  found  in  more  specialized 
journals and books than was the case for the material on capability development 




additional  searches  for  relevant  and  more  recent  literature  with  the  same 
methodical heuristic, in order to update and extend the literature research and 
to  focus the research questions. These searches were  limited to  literature that 
was  published  in  2006  or  later.  In  this  literature  research,  I  focused  on 
identifying  the  main  recommendations  for  further  research.  The  critical 
observations  were  mirrored  to  the  policy  documents  of  four  international 
organizations  to  verify  their  validity.  The  findings  of  these  three  additional 
searches are presented in section 3.4 and in tables II.3 – II.6 in Appendix II. 
  One  keyword  search  was  executed  to  identify  recommendations  for 
research  in  the  fields of  sustainable development and  innovation. The applied 
strings  of  keywords were  ‘literature  review  AND  sustainable  development  or 
sustainability’  and  ‘literature  review  AND  innovation  AND  skill,  capability, 
competence,  sustainable,  or  learning’.  After making  the  selection,  this  search 
provided me with six literature reviews, three in each field. 
  The second keyword search was used to  identify recommendations for 
research  reported  in  research  papers with  a  focus  on  organizational  learning, 
and  on  organizational  learning  in  relation  to  sustainable  development,  CSR, 
innovation,  capability  or  competence.  I  searched Dutch  library  databases  and 
Google Scholar using  the  following strings of keywords:  ‘literature  review AND 





issues  to  be  researched  in  the  field.  After  a  first  superficial  screening  on  the 
relevance of the titles, this search provided 43 titles. After a second screening, 
based on  the abstracts, 20  titles  remained  to be studied. 11 of  the  titles were 
literature reviews.  
  The  third keyword search was executed  in March and April 2013 after 
the results of the other searches had become clear. This search enabled me to 
more  exactly  determine  the  details  of  recommendations  for  research  in  the 
fields  of  inter‐organizational  learning  and  dynamic  capabilities,  in  order  to 
further  focus  the  research questions. One  search used  the  following  strings of 
keywords:  ‘inter‐organizational  AND  sustainable,  sustainability,  learning  or 
literature  review’.  The  other  search  focused  on  ‘dynamic  capabilities  AND 
sustainable,  corporate  social  responsibility,  learning,  development  or  review’. 




3.3 Literature  research  on  the  capabilities  to  innovate.  Critical 
observations 
   
This chapter  first draws on  the established  literature on  innovation  to  identify 
the demands placed on actors in systems of production and consumption when 
they contribute  to  innovation.  I  look at  the managerial capabilities  that enable 
innovation within networks of actors and how they might be developed.  I also 
study  the differences between  the capabilities  that  firms need  to  innovate  for 





competence  needed  to  deal  innovatively  with  discontinuous  change  when  it 
arises (Utterback, 1996). Two approaches have been put forward to support the 
need  for  continuous  innovation  arising  out  of  constant  competitive  pressures 
and the need to combine different types of innovation.   
First,  if  a  company  has  to  change  rapidly,  strategic  variety  and 
experimentation  are  more  suitable  to  creating  competitive  advantages  than 
optimization  (Hamel  and  Valikangas,  2003).  An  effective  combination  of 




development of an  ‘ambidextrous’  integrated organization with  competencies, 
cultures  and  capabilities  for  efficiency,  consistency  and  reliability  on  the  one 
hand,  and  for  experimentation,  improvisation  and  entrepreneurial  abilities  on 
the other  (Tushman and O’Reilly, 1997; O’Reilly and Tushman, 2004; Volberda 
and Van den Bosch, 2004).  
Secondly,  understanding  innovation  processes  makes  it  necessary  to 
take into account all the important factors that influence innovations. Together 
these factors form ‘systems of innovation’ (Edquist, 1997; Lundvall, 1992; Foray, 





and  international  inter‐firm  collaboration  (Cooke  and  Wills,  1999),  and 
technology alliances  that help a company  to develop new competencies  faster 
than  through  internal  development  (Doz  et  al.,  1997).  However,  others  have 
advocated the active involvement of actors from various company networks (like 
final users, workers,  suppliers,  research  and  training  institutions,  competitors, 






have  not  written  explicitly  about  the  capabilities  that  contribute  to  the 
competence  to  innovate  for  purely  competitive  reasons.  However,  the 
capabilities  that  are  embedded  in  the work  of  leading  authors  in  the  field  of 
innovation are related to systems thinking, learning, combining and integrating, 
thinking inventively, networking and coalition building.  
A key  issue  is how  these capabilities compare with  those  identified by 
authors who focus on the competence to innovate and contribute to sustainable 
development. Below,  I  therefore consider what  the  literature has  to say about 




A  variety  of  approaches  to  the  realization  of  sustainable  development  are 
proposed in the literature. Sustainable development is often seen to require the 
adoption  of  an  integrated  view  of  innovation  that  brings  together  economic, 
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environmental  and  social  concerns  as  a  basis  for  system  changes  (European 
Commission, 2001). There  is widespread consensus that radical  innovations are 
needed  to  decrease  the  environmental  and  social  impacts  of  our  systems  of 
production  and  consumption  and  to  deal  effectively  with  the  challenges  of 
sustainable development (VROM‐council, 2002). These innovations are primarily 
meant to  integrate environmental and social  interests with economic  interests, 
and  to  bring  about  change  that  goes  beyond  the  singular  criteria  of 
competitiveness  and  economic  success  (Roome,  2001c).  For  example, 
sustainable  business  takes  into  account  the  interests  of  future  generations, 
biodiversity, animal protection, human  rights,  life cycle  impacts, and principles 
like equity, accountability, transparency, openness, education and learning, and 
local action and scale (Welford, 1996). Authors have suggested that sustainable 
development  requires  that  the  concept  of  ‘efficiency’  (the  economic  value 
added  in relation to the aggregated resource use) be extended to  include  ‘eco‐




(Dyllick  et  al.,  2002).  Others  have  suggested  that  efficiency  might  be 
complemented or replaced by the notion of sufficiency (European Commission, 
2001). Deciding  the  size and  character of  social and environmental  thresholds 
and determining sufficiency criteria is seen to require input from actors outside 
of  firms  as  units  of  production  (Roome  and  Œstland,  1998).  The  case  for 
collaboration  of  different  actors  in  innovation  for  sustainable  development  is 


























  In the case of  learning, diversity  in networks provides greater potential 
for learning and is important in bringing forward potential solutions that are able 
to resolve complex problems (Boons and Berends, 2001). It has been suggested 
that  companies  and non‐profit organizations may  collaborate,  for  example,  in 
marketing  affiliations,  certification  schemes,  company  support  for 
environmental  projects,  alliances  to  promote  environmental  awareness  and 
education,  and  environmental management  alliances  (Rondinelli  and  London, 
2001)  as  well  as  in  new  product  development  and  innovation  (European 
Commission, 2001).    Indeed, actors  from  inside and outside  the company who 
do not share cultures,  interests and perspectives and who are not familiar with 
one  another  can  provide  the  required  creative  tension  and  ensure 
environmental and social inputs that enable the development of knowledge and 
the formation of new innovation networks (Clarke and Roome, 1995). 
  It  is  argued  that  joint  action  toward  sustainable  development  should 
also be  organized by  and with  the  consent or participation of many different 
stakeholders,  especially  people  who  are  locally  involved,  through  inclusive 
networks  spanning  organizational  levels  (UNWCED,  1987;  Shilling  and  Osha, 
2003;  European  Commission,  2001;  Clarke  and  Roome,  1995).  The  call  for 
collaborative  action  acknowledges  the  fact  that more  radical  changes  require 
the consent and participation of many suppliers of products and services and the 
users of existing and future products in change.  
  Finally,  socio‐economic  policies  are  increasingly  seen  to  involve 
initiatives that are locally and regionally specific if structural solutions are to be 
achieved  (Martens, Rotmans and De Groot, 2003). Moreover,  it  is argued  that 
what  is  sustainable  is often determined by  local  circumstances and  conditions 
(UNWCED,  1987;  Roome,  2001c)  and  this  specificity  requires  input  towards 
innovation  from  locally  knowledgeable  actors  so  that  innovations  can  be 
adapted to context. 
  Innovation  as  problem  finding,  learning  and  action  for  sustainable 
development  involves  networks  of  actors  with  very  different  perspectives, 





  One  approach  to  actor  input  is  referred  to  as  strategic  bridging.  This 
provides an instrument for interaction between firms and external stakeholders, 
but  it  is  vulnerable  to  efforts  by  participants  to  control  the  organization,  to 
internal  or  financial  problems,  and  to  participants  leaving  the  organization 
(Garcia et al., 2003; Westley and Vredenburg, 1991).  
  The  inclusiveness  of  the  concept  of  sustainable  development  and  the 
consequent diversity in the networks that work toward sustainable development 
may  lead  to  a  lack  of  clarity  of  purpose,  to  an  unmanageable  agenda,  to 
communication dominated by ideology, to relatively slower progress than might 
be  imagined  with  business‐driven  technological  innovation,  and  to  poor 
selection of key actors. The network  should be able  to demonstrate  the value 
added  in  concrete  ways  if  it  is  to  survive  (Selman  and  Wragg,  1999).  For 
example,  the  vision  and  strategy  generated  using  input  from many  different 
stakeholders  might  be  more  difficult  to  develop  or  accomplish  without  the 
involvement of those actors (Roome, 2001c). 
  There may be  tension between  the participation of diverse actors and 
the  openness  of  the  process  on  the  one  hand,  and  the  interest  of  firms  to 
appropriate knowledge for commercial ends on the other. For coalition building, 
the ability  to build  trust and agree on basic values should be present  (Roome, 
2001c; Roome, 2001a; Partidario and Vergragt, 2002).   Research  (Scott, 1998) 
has  also  shown  that  the  effectiveness  of  forums  may  be  hampered  by  the 
restrictions of  finances,  legitimacy and  infrastructure, by competition between 
groups and  individuals, and manipulation of  the agenda. Other difficulties  that 
have  to  be  overcome  (European  Commission,  2001)  include:  differences  in 
management  styles  and  culture, weak  collaboration  between  the  private  and 
NGO  sectors,  the  absence  of  initiatives  that  bring  together  partners  across 




a  specific  and  complex  organizational  competence  that  is  different  to  the 
competence  of  innovation  for  mainly  competitive  reasons.  The  capabilities 
highlighted  in  the  work  of  various  authors  who  support  the  competence  to 
contribute to sustainable development are to be found in the fields of systemic 









Above, I reviewed the  literature  in order to  identify the capabilities required to 
innovate  for  competitive  purposes  and  those  required  for  sustainable 
development. Six comparable categories were found in which the capabilities for 




these  capabilities when  they  are  applied.  For  example,  networking  and  social 
capabilities may be  implemented  in very different  forms  (qualities)  in different 







in  the  reviewed  literature.  In  the  case  of  innovation  for  competitive 




development.  In  the  case  of  innovation  for  sustainable  development, 
only 4 out of 18 authors  (Roome, 1998a, 2001c and 2001a; Partidario 
and  Vergragt,  2002;  VROM‐raad,  2002;  Hawk,  1995)  mention  this 
capability.  Moreover,  as  sustainable  development  is  seen  to  require 
radical  innovation,  this  capability becomes  even more  critical.  Lack  of 
attention to the development of methods and capabilities for discovering 
unknown  options  is  seen  as  a  serious  omission  in  both  bodies  of 





networks of actors  that are  larger and more diverse  than  those  in  the 
literature  on  innovation  for  reasons  of  competitiveness.  For  example, 
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these  networks  involve  interests  that  represent  environmental  and 
social concerns, and  the network specifically  includes actors with  local 
knowledge. Comparison of the six categories of capabilities shows that 
the  focus  in  innovation  for  sustainable  development  is  on 
communicating  and  collaborating  with  very  diverse  and  culturally 
unfamiliar (and/or local) networks of actors, on integrating their diverse 
perspectives,  criteria,  and  information  processing  and  decision  styles; 
these concerns are not found  in the  literature on  innovation for purely 
competitive  reasons.  These  qualitative  differences  in  network 
membership  demonstrate  the  differences  in  the  type,  scale  and 
character of the issues in the two kinds of innovation processes.  




I  studied policy documents  from  the European Union,  the United Nations,  the 







of future generations. (…) Clearly,  it will require technological  innovation. But  it 
requires lots of other changes, too — to the way we organize businesses; the way 
that we design cities; the way we move people and goods around; the way we 
live,  essentially.” (EEA,  2012, p.7).  The World Business Council on  Sustainable 
Development, the World Bank and the United Nations note that the complexity 
of  issues demands  ingenuity,  innovation and collaboration: “Global  issues such 
as climate change, water stress or waste management are highly complex;  (…) 
The  most  effective  solutions  involve  collaboration  among  businesses, 
nongovernmental organizations, policy makers and other  stakeholders”  (World 
Business Council on Sustainable Development, 2011, p.8). “Coping with climate 
change  will  require  all  the innovation and  ingenuity  that  the  human  race  is 
capable of  (…) And  ingenuity  is  the only possible answer  to a problem  that  is 
politically and  scientifically  complex —  the quality  that  could  enable us  to act 
differently than we have in the past” (World Bank, 2009). “There is therefore an 
urgent need  to  find new development pathways  that encourage  creativity and 




development.  Such  an  effort  must  be  matched  by  reshaping  the  global 
partnership for development to support  implementation and to ensure effective 
accountability mechanisms at all  levels”  (United Nations System Task Team on 
the  post‐2015  UN  development  agenda,  2012,  p.19).  And:  “As  there  are  no 
blueprints  for  the  most  effective  “enablers”,  ample  space  would  need  to  be 
ensured  for experimentation and adaptation  to  local  settings”  (United Nations 
System Task Team on the post‐2015 UN development agenda, 2012, p.22). 
  Verification  of  critical  observation  2  shows  that  the  international 
organizations are well aware of the need to accommodate diverse perspectives 
and  to  collaborate  with  local  actors.  “The  complexity  of  our  global  decision 
making  structures  mirrors  the  complexity  we  find  in  the  environment.  It  is 
difficult to strike the right balance between  legislation, private sector  initiatives 
and consumer choices.  It  is equally difficult  to  find  the  ‘right  level’  to  target — 
ranging from  local to global” (EEA, 2012, p.15). The United Nations Conference 
on Sustainable Development  (2012) also  refers extensively  to  the subject: “76. 







relevant  stakeholders  in  the  relevant  international  forums  and  in  this  regard 
promote  transparency  and  broad  public  participation  and  partnerships  to 
implement sustainable development;” 










essential  to  carefully  consider  cultural  and  geographic  differences,  and 
accommodate these as part of your project plan” (p.9).  
  And  the  United  Nations  System  Task  Team  on  the  post‐2015  UN 
development  agenda  (2012)  emphasizes  the participation of  local  actors:  “75. 
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on  effective  governance  capacities  at  national,  local  and  municipal  levels, 
including political  commitment and  leadership; and on  the  legal and economic 
empowerment of people, especially those most excluded, and of their civil society 
organizations,  to  participate  effectively  in  national  and  local  decision‐making” 
(p.32) 
“Partnerships to  implement a post‐2015 UN development agenda should reflect 
the  full  range  of  actors  that  have  the  potential  to  support  sustainable 







3.4 Literature  research  on  organizational  learning  in  relation  to 
innovation  and  sustainable  development.  Critical 
observations 
 





subject  in  the  literature.  I  proposed  to  view  organizational  learning  as  the 
processes  of  social  interaction  in  which  intuitions,  ideas,  understandings, 
meanings,  information or knowledge are shared and recombined  in  individuals, 
groups,  teams  and  the  organization.  As  processes  of  social  interaction  and 
recombination, organizational learning processes form an indispensable basis for 
innovation processes.  
In  the  literature  that  I  studied,  it  was  suggested  that  organizational 
culture and different kinds of capabilities are related to organizational learning. 
This  view  is  supported  by  our  findings  on  the  capabilities  for  innovation  and 
sustainable  development.  In  both  bodies  of  reviewed  literature,  there  is  a 





found  (i.e.  for  systemic  thinking;  for  integrating  business,  environmental  and 
social problems, perspectives and  information;  to develop alternative business 
models, methods and  trajectories;  to  find new options; networking and  social 
capabilities;  coalition  and  collaboration  building  capabilities)  can  be  seen  as 
capabilities  that  are  part  of  the  organizational  culture,  that  contribute  to 
learning  capabilities,  and  that  support  organizational  learning  processes. 
Because of the linkages between organizational learning processes and issues of 
sustainable  development  and  innovation  on  the  one  hand,  and  managerial 
capabilities  and  organizational  competences  on  the  other,  it  is  justifiable  to 
study  innovation  processes  from  the  perspective  of  organizational  learning 
processes and capability and competence development.  
Studying  and  grouping  recommendations  for  further  research 
mentioned  in  recent  literature  reviews  in  the  fields of  innovation,  sustainable 
development  and organizational  learning,  and  in nine other  recent articles on 




Four out of  the  six  literature  reviews  recommend  that more empirical 
research be done  in order to test conceptual frameworks or to validate models 
that have  inductively been developed from  literature.  In the field of  innovation 
management,  I  found  recommendations  in  two  of  the  three  innovation 
literature reviews (Smith, Busi, Ball and Van der Meer, 2008; Schiederig, Tietze 
and  Herstatt,  2012)  to  research  in  a  deeper  manner  the  management  of 
innovation  processes,  i.e.  the  dynamic  capabilities  that  help  to  transform 
process innovation and the management of innovation processes at micro‐level. 
In one review (Frishammar, Kurkkio, Abrahamsson and Lichtenthaler, 2012) it is 
recommended  that  we  deepen  our  understanding  of  the  work  processes  in 
process  innovation projects, and  their dynamics of predevelopment, creativity, 
learning and  transformation  in  time. The authors also  recommend  research of 
the system aspects of  innovation, specifically with  regard  to  the  integration of 
process and product innovation, because they are often both needed. 
In  the  field of  sustainable development,  recommendations  for  further 
research  focus  on  the  systems  perspective  (Klewitz  and  Hansen,  2011;  Van 
Huijstee, Francken and Leroy, 2007; Crutzen and Herzig  (2012). Two out of the 
three  literature  reviews  recommend  that  more  research  be  done  on  the 
contributions and effectiveness of partnerships in sustainable development and 
on  sustainable  development‐oriented  innovation  projects  in  order  to  better 





different perspectives on  innovation  (actor –  institutional), different aspects of 
innovation  projects  (ecological  –  economic  –  social)  and  different  kinds  of 
innovation projects. One literature review (Klewitz and Hansen, 2011) finds that 
more  research  is  needed  to  find  out  which  unique  characteristics  of  SMEs 
support sustainable development‐oriented innovation. 
Also,  the need  for more empirical  research  is  identified  (in half of  the 
articles) to gain more insight into complex and dynamic relationships, to validate 
organizational  learning  approaches,  and  to  study  the  relations  between 
organizational  learning  and  sustainable  development,  innovation  and 
performance.  In  the  majority  of  the  articles  (Sambrook  and  Roberts,  2005; 
Karatas‐Özkan  and Murphy,  2010;  Barker  Scott,  2011; Nooteboom,  2006;  Yu, 
2011; Alegre  and  Chiva,  2008;  Siebenhuhner  and  Arnold,  2007;  Müller  and 
Siebenhüner,  2007)  more  research  is  recommended  on  understanding  and 
managing  group  or  team  learning  and  (inter‐)  organizational  (sustainable 
development‐oriented) learning processes.  
Other  subjects  that  a minority  of  the  authors  recommend  for  further 
research  are  the  complexity  of  organizational  learning  processes,  the 
development of  a  systems  perspective  in organizational  learning,  the need  to 
work with  concrete  practical  business  problems,  a more  effective  sharing  of 
knowledge  in  organizations,  the  possible  role  of  public  policy  in  initiating 
sustainable  development‐oriented  organizational  learning  processes,  and  the 
conditions that promote the transformation of experience into knowledge. 
Studying the findings from literature research in innovation, sustainable 
















heuristic  that  I  described  above  (see  tables  II.5  and  II.6  for  the  studied 
literature).  
The  recommendations  for  research  identified  in  literature  on  inter‐
organizational  learning  are  the  following.  More  than  half  of  the  articles 
(Siebenhüner and Heinrichs, 2010; Smith, 2012; Lampela, 2009; Rondeaux et al., 
2009)  recommend more  research  on  the  explanatory  contextual,  processual, 
managerial and social factors of inter‐organizational learning in order to develop 
relevant  dynamic models  and  to  be  able  to  facilitate  effective management 
practices. Two of the articles recommend research on competence development 
in relation to  inter‐organizational  learning and open  innovation  (Banyan, 2010; 
Du Chatenier, 2009). 




and Verona,  2010; Barreto,  2010; Harris,  Kaeferand  and  Salchenberger,  2013; 
Narayanan and Douglas, 2009). Five articles recommend further research on the 
development of dynamic capabilities in relation to the role and contributions of 
managers  (Ramachandran,  2011;  Easterby‐Smith,  Lyles  and  Peteraf,  2009;  Di 
Stefano,  Peteraf  and  Verona,  2010; Narayanan  and  Douglas,  2009;  Swift  and 
Hwang, 2008). In addition to these subjects, four of the articles also recommend 
more  empirical  research.  Other  recommendations  for  research  focus  on  the 




Comparison of  the  recommendations  in more  recent  literature on  innovation, 




Høyrup and Wu et al  suggest  that: “The  learning perspective  seems  to 
offer  a  promising  basis  for  knowledge  production  in  the  field  of 
innovation”  (Høyrup,  2012,  p.6)  and  “How  firms  develop  and  apply 
dynamic  capabilities  to  address  the  distinctive  challenges  involved  in 
corporate change toward sustainability  is yet to be  fully explored”  (Wu 
et  al.  2012,  233). However,  this  literature  research  has  revealed  that 
many  studies  have  been  based  on  literature  research  alone  or  on 




presenting  ideal  situations  and  not  concrete  empirical  examples  or 
practical  advice  on  the  application  in  firms  of  the  concepts  and 
frameworks  (Sambrook and Roberts, 2005; Dasgupta and Gupta, 2009; 
Jiménez‐Jiménez  and  Sanz‐Valle,  2010;  Sanz‐Valle  et  al.,  2001; 
Nooteboom,  2006;  Schiederig  et  al.,  2012;  Frishammar  et  al.,  2012; 
Smith et al., 2008; Van Huijstee et al., 2007; Klewitz and Hansen, 2001; 
Crutzen and Herzig, 2012; Haamann and Basten, 2012). Models are also 
often of a  linear,  simplifying nature  that picture  cause‐effect  relations 
and  fail  to  take  into  account  feedback  loops  and  mutual  influences 
between factors in complex, dynamic system situations in firms (García‐
Morales et  al., 2006;  Siebenhüner  and Arnold, 2007). To  facilitate  the 
understanding  and  systems  thinking  that  the  challenge  of  sustainable 
development  demands,  and  to  become  able  to  bridge  the  gaps  that 
apparently  exist  between  theory  and  practice,  science  should  help  to 
model  the  complexity,  interrelationships,  dynamics  and  development 
that underlie empirical situations. The literature research indicates that, 
through  their  nature,  most  present  theories  and  models  on  inter‐
organizational learning  insufficiently support companies in dealing with 
the  complexities  and  dynamics  of  multi‐sided  issues  and  multi‐actor 
situations  in  projects  related  to  innovation  and  sustainable 
development.  One  suggestion  is  that  “(…)  we  have  to  move  from 
abstract modes of communicating knowledge to more narrative ways of 
conveying  insight and understanding  (…)”  (Karatas‐Özkan and Murphy, 
2010).  
The  lack  of  empirically  grounded  models  that  take  into  account  the 
dynamics  and  systemic  complexities  of  inter‐organizational  learning 
processes for sustainable development does not help policy makers and 





Within  the  domains  of  innovation,  sustainable  development  and 
organizational  learning,  the  literature  points  towards  a  lack  of  insight 
into the fields of networking, collaboration and (inter‐)organizational or 
group  or  team  learning  processes  (Klewitz  and  Hansen,  2011;  Van 





and  of  product  and  process  innovation  processes  (Van  Huijstee, 
Francken and Leroy, 2007; Crutzen and Herzig, 2012). In order to be able 
to develop a more dynamic picture of concrete  learning processes with 
multiple  actors  and  issues,  literature  indicates  that  a  deeper 
understanding  is  needed  of  the  explanatory  contextual,  processual, 
managerial  and  social  factors  of  inter‐organizational  learning 
(Siebenhüner  and  Heinrichs,  2010; Smith,  2012;  Lampela,  2009; 
Rondeaux  et  al.,  2009).  Recommendations  for  managers  may  be 
developed by  researching  the  relation of  the development of dynamic 
capabilities with business processes and with the role and contributions 





influence  on  the  quality  of  empirical  inter‐organizational  learning 
processes and of the development of dynamic capabilities, contributes to 
the  design  of  more  dynamic  models  for  systematic  learning  for 
innovation and sustainable development.    
 
The  United  Nations  System  Task  Team  on  the  post‐2015  UN  development 
agenda (2012), the European Commission (2011) and the World Bank (2009) all 
acknowledge  the  need  for  more  empirical  research  and  for  understanding 
dynamic  development  processes  (critical  observation  3).  “Founded  on  core 
values,  transformative  change  will  be  fuelled  by  policy  innovation  and 
experimentation,  as  well  as  mutual  and  participatory  learning”  (The  United 
Nations, 2012, p.22). “87. Science and technology, and information derived from 
their  application, will  be  a major  source  of  innovation  for  development”  (The 
United Nations, 2012, p.30). “The transition to a green and low‐carbon economy 
will  require  significant  innovation,  from  small  incremental  changes  to  major 
technological  breakthroughs.  (…)  Basic  and  applied  research  should  identify 
challenges and guide actions,  including  social  sciences  research  to develop our 
understanding  of  behavior” (European  Commission,  2011,  p.8‐9).  “Effective, 
affordable backstop mitigation technologies for transforming energy systems will 
not  be  available  in  the  future  without  active  research  and  demonstration 
initiatives that move potential  technologies along the cost and  learning curves. 
To  that end, developed countries need  to provide  leadership  in developing and 




Critical  observation  4  covers  the  theme  of  inter‐organizational  learning  and 
dynamic  capabilities.  The  United  Nations  Conference  on  Sustainable 
Development  (2012)  finds  this  subject  very  important.  “64. We  acknowledge 
that  involvement  of  all  stakeholders  and  their  partnerships,  networking  and 
experience‐sharing at all levels could help countries to learn from one another in 
identifying  appropriate  sustainable  development  policies,  including  green 
economy policies. We (…) welcome the voluntary exchange of experiences as well 
as capacity‐building in the different areas of sustainable development.”(…) 
“272.  We  recognize  the  importance  of  strengthened  national,  scientific  and 
technological capacities for sustainable development. (…) To this end, we support 
building  science  and  technology  capacity,  with  both  women  and  men  as 
contributors and beneficiaries,  including  through collaboration among  research 
institutions,  universities,  the  private  sector,  governments,  non‐governmental 
organizations and scientists.”  




Also,  the  United  Nations  System  Task  Team  on  the  post‐2015  UN 
development  agenda  (2012)  sees  knowledge exchange under  the  condition of 
diversity  as  a  basis  for  sustainable  development.  “78.  In  all  these  areas, 
technology  transfer,  capacity‐building  and  international  cooperation  will  be 
critical  for  sustainable  progress,  especially  for  developing  countries.  Building 
“knowledge  societies”,  more  sustainable  lifestyles,  access  to  quality  life‐long 
education,  freedom  of  expression  and  cultural  and  linguistic  diversity  will  be 
essential  for  transformative  development  based  on  the  principles  of  human 
rights, equality and sustainability” (p.28). 







As  a  follow‐up  to  the  critical  observations  above  and  to  prepare  for  data 
collection and analysis, in this section I study the specific capabilities to discover 
unknown  options  and  to  collaborate  under  diversity,  plus  the  factors  that 










3.5.1 Capabilities  to discover unknown options and  to collaborate 
under diversity. Organizational arrangements. 
 
Below,  I  examine what  the  literature  says  about  the  capabilities  to  build  the 
organizational  competences  to  discover  new  [unknown]  options  and  to 
collaborate  in  highly  diverse  teams  that  might  span  organizational  interests 
while  including  local  actors.  I  then  present  an  overview  of  the  formal  and 
informal  organizational  arrangements  that  facilitate  the  development  of 
capabilities  for  collaborative  innovation  for  sustainable  development.  This  is 






The  invention  of  new  products,  processes,  skills,  or  indeed  business models, 
requires that employees learn to think for themselves (Schuck, 1996). Individual 
specialization  is  the  basis  for  developing  diverse  skills  and  the  capacity  to 
innovate (Tushman and Nadler, 1996). And, team members who have developed 
their  own  specific  capabilities may  complement  each  other  and  increase  the 
possibility  of  bringing  forward  combined  ideas  to  solve  complex  problems 
(Levine, 2002).  Independent  thinking generates diversity, with  the potential  to 






radical  invention.  The  heuristic method  he  employed  is  demonstrated  in  his 
notebooks (Richter, 1970a) and says something about the process of innovation 
as invention. A rigorous methodical process involving observation (specifically of 
nature),  reflection,  imagining, and  reproducing,  so  that vision was  turned  into 
practice  through  design,  was  characteristic  of  his  scientific  and  technical 
discoveries. He sought not to repeat what had been done by others, but rather 
invented  his  own  vision, making many  studies,  sharpening  his  capabilities  in 
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observation,  combining  ideas  across  different  scientific  fields,  and  imagining 
various solutions to a problem. He was mainly concerned with the conception of 
his  inventions, and only after  thorough understanding of his  subject did he go 





importance  to  the  ability  to  use  intuition  in  the  process  of  research  and 
innovation. While Levine  (2002) similarly  identifies the  importance of  intuition, 
he  also  recognizes  a  set  of  ‘higher  learning’  abilities.  These  include  critical 
thinking  to  assess  the  validity  and  quality  of  ideas,  people  and  things,  and 
problem‐solving  abilities  to  preview  outcomes,  assess  feasibilities,  mobilize 
resources,  think  logically,  consider  and  select  strategies,  undertake  self‐
monitoring  and  seek  to  deal  with  impasses.  Creative  thinking  embraces 
behaviors and characteristics that promote originality. For example through the 





and  intuitively  on  that  reality,  imagining  possibilities  and  confronting  these 
images with  reality. This  leads  to  the development of a  creatively constructed 
new  vision  in  relation  to  a well‐founded  understanding  of  reality.  Companies 
should seek to organize for these capabilities in collaborative innovation teams. 
In the informal organization, those with a strongly developed capability to think 
innovatively  take on  the  role of  ‘idea generators’ supported by  ‘champions’ or 
‘internal entrepreneurs’ who propose and gain support for innovative ideas from 








The  capability  to  build  interpersonal  trust  is  essential  if  people  with  diverse 
interests and perspectives are to commit to a common cause that  involves the 




networks.  Roome  (2001c)  argues  that  “Developing  trust  is  a  fundamental 
concern when new combinations of actors have to deal with paradox, examining 
their  own  and  collective  mental  models.  Working  together  with  other,  new 
communities  of  practice,  operating  in  new  settings  for  learning  and  exploring 
possibilities for profound change….’ (p.30‐31). The way trust is built is unique in 
each organization.  It  includes:  the  capacity  to  act with discretion,  consistency 
between  words  and  deeds,  frequent  and  rich  communication,  fair  and 
transparent  decisions,  establishment  of  shared  visions  and  language  and  the 
recognition  of  the  contribution  of  different  professional  ‘languages’.  Indeed, 
Roome (2001c) suggests that trust  ‘is  informed by the perception of outcomes’. 
This  in  turn  is  supported  by  people  assuming  accountability  for  trust,  their 
personal connections, the contribution of things of value, and the disclosure of 
expertise and limitations (Abrams et al., 2003).  
  Building  trust  in  teams  involving  highly  diverse  stakeholders  is 
problematic because of opposed  interests and points of view. There  is greater 
potential  for  disputes  and  power  struggles,  and  for  unmanageable  agendas 
dominated  by  clashing  ideologies  (Selman  and Wragg,  1999).  There  is  often 
tension between the pragmatic difficulties  in building trust on which successful 
collaboration  is  based  and  the  need  to  collaborate  when  trust  is  lacking. 
Successful trust management requires the ability to deal with collaborations  in 
which trust is initially lacking and to build trust where this is possible. It demands 
continuous attention  to  the  trust  that exists, as well as  to  the  risks  that  stem 
from  a  lack  of  trust,  and  that  time  be  taken  for  trust  building  (Vangen  and 
Huxham, 2003). Levine (2002) identifies the need for ‘social thinking abilities’ as 
a means to resolve conflicts without resorting to aggression and to monitor own 
interaction:  abilities  for  self marketing  and  image development,  collaboration, 
and for reading and acting on social information. 
  It has also been suggested that innovative teams need the trust of those 
with  the power  in organizations  (organizational gatekeepers)  that  can  support 
innovations  with  resources  and  other  organizational  assets.  This  implies  a 
‘cascade  of  trust’  (Roome,  2001c)  that  runs  through  organizations  and  the 
networks  that  link  the  members  of  innovative  teams  to  those  with  the 





It  only  becomes  possible  to  confront  accepted  ways  of  doing  things  when 
individual  and  tacit  knowledge  are  expressed  to  others  as  explicit  knowledge 
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(Tushman  and Nadler,  1996).  This  confrontation  is  a  basis  for  innovation  and 
makes  innovation a social process  involving communication across professional 




building  (Tushman and Nadler, 1996). People must be willing  to address  their 
blind  spots,  to  learn new  skills and  to  test  the assumptions and attitudes  that 





way  to  stimulate  creativity  (Sutton,  2001).  Conflict  can  arise  over  alternative 




more  complex  perspectives,  better  information  and  the  enhancement  of 
implementation  (Eisenhardt  et  al.,  1998).  The  ability  to  create  and  manage 
conflict is an essential capability in effective team functioning.  
  Research  by  Sweet,  Roome  and  Sweet  (2003)  demonstrates  the 
influence  of  personal  information  processing  and  decision  styles  on  the 
functioning  and  outcomes  of  teamwork.  Personal  information  processing  and 
decision styles are  related  to  the degree of development of attention controls 
for  the  intake of  information and  their output. The  former  controls  the  focus, 
the depth and  the span of attention,  the activity of  the mind, and  the  level of 
satisfaction  that  occurs  when  information  is  taken  in.  The  latter,  attention 
output controls, relate to the previewing of results, considering options, the rate 
at which activities are conducted,  the quality of output, and  learning  from  the 
past (Levine, 2002). In solving complex problems, such as those associated with 
systemic  sustainable  development  issues  and with  their  economic,  social  and 
environmental  aspects,  guidance  by  a  manager  who  is  skilled  in  systemic 
thinking  or  integrating  different  aspects  of  a  situation,  and who  can  support 
collaborative  action  in  the  team,  is  important  to  effective  team  work.  This 










quality  depends  on  the  openness  of  management  directing  the  programs 
(Kleiner  and  Roth,  1997).  An  open  and  responsive  managerial  attitude  to 
different  perspectives  generates  more  new  knowledge  for  sustainable 
development than do closed attitudes. To achieve openness, managers must be 
willing  to  loosen  control,  to  find  a  balance  between  managing  and  being 
managed,  and  to  pro‐actively  anticipate  change,  as  well  as  observing  and 
reacting (Ritter and Gemunden, 2003b). 
  Individuals who  support networks by  linking different  communities of 
practice  containing  different  knowledge  sets  arising  inside  and  outside  a 
company  need  to  be  equipped with  communication  and  spanning  skills  that 
provide the basis for commitment building, learning and creativity. This involves 
an ability  to communicate across  the specialized  language created by different 
bodies of knowledge (Roome, 2001c) and to co‐ordinate (Nooteboom, 2000a). A 
company striving to innovate for sustainable development needs managers with 
highly  developed  networks  and  networking  skills,  and  with  capabilities  to 
facilitate change at all  levels, both  inside and outside the company (Clarke and 
Roome, 1999). This is matched by strong teamwork capabilities and capabilities 
to  communicate  with  customers  and  people  outside  a  company  on  various 
organizational  levels  (Brown,  1997). Managers  also  need  the willingness  and 




  Individuals  with  these  networking  capabilities  act  as  ‘boundary 
spanners’  providing  their  colleagues with  external  information  (Tushman  and 
Nadler, 1996) or information across otherwise separate communities of practice 
(Roome, 2001c). Managers  linking a company to a network should represent a 
cross‐section  of  the  operational  and  administrative  units  in  the  company 






Strong  relationships,  often  referred  to  as  social  capital,  increase  productivity, 
creativity,  the  speed  of  learning  and  innovation.  They  contribute  to making  a 
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company  work  effectively  (Prusak  and  Cohen,  2001;  Rondinelli  and  London, 
2001). However,  the  skill  to  form and maintain  relations  is often not  formally 
recognized  and/or  rewarded  (Fletcher,  1999).  It  also  appears  to  demand  the 
capacity  to  stimulate  action‐learning networks  (Clarke  and Roome, 1999)  that 
are  backed  by  formal  organizational  sponsorship  or  resources  as  part  of  the 
cascade  of  trust  previously  identified  (Roome,  2001c).  Research  also  suggests 




I now  turn my attention  to  the enabling or  facilitating  systems and  structures 
through which  informal  and  formal  organizational  arrangements  support  the 
development of capabilities for collaborative innovation. I consider informal and 
formal arrangements in turn. Research of Janowicz‐Panjaitan and Noorderhaven 
(2008)  indicates  that  both  formal  and  informal  learning  behaviors  stimulate 
learning outcomes  in alliances and  that  they are complementary and mutually 





it  is determined or constrained  to a  large degree by  the organizational design, 






as  their  implementation  (Tushman  and  O’Reilly,  1997;  Tushman  and  Nadler, 
1996;  Schuck,  1996;  Johnson  and  Sohi,  2003;  Ritter  and  Gemunden,  2003a).  
These include the norms found in the vision, values and purpose of the company 
and its innovation processes. These provide focus and a common objective, and 
enable  improvement of  the  company’s  learning activities  (Vaill, 1996; Nonaka, 
1996; Peters  and Waterman, 1996; Nooteboom, 2000a;  Tushman  and Nadler, 
1996). Alignment of the values, strategic process and management attitude can 
encourage  openness  to  ideas  and  diverse  perspectives,  and  commitment  to 
learning  (Clarke  and  Roome,  1999;  Roome,  2001b).  A  long‐term  vision,  one 






1999;  Leufkens  and  Noorderhaven,  2011).  An  organizational  culture  that  is 
characterized  by  an  innovative  orientation,  stability  and  trustworthiness  is 
positively  linked with  strong alliance  capabilities and  relationship performance 
(Koen, Beugelsdijk and Noorderhaven, 2005). Informal communication networks 
also  enable  the  fast  exchange  of  information  and  effective  problem  solving 
(Tushman  and  Nadler,  1996).  Institutions,  especially  the  rules  of  informal 
institutions,  and  proximity  in  networks  influence  the  degree  of  trust  and 





fostered  by  formal  arrangements.  The  “self‐definition  of  these  organizations’ 
identities and [strategic ‐ HvK] roles” (Leufkens and Noorderhaven, 2011, p.440) 
may  support  or  hinder  collaboration  in multi‐organizational  projects.  Formal 
teams, committees, meetings and project managers can bring diverse functions 
into  contact with  each other  and promote  collaboration  and  the  exchange of 
information  and  ideas.  The  way  that meetings  are  convened  and  structured 
influences  the extent of  innovation  (Roome and Bergin, 2000). Formal venture 
organizations may support the development of innovations very dissimilar to the 
existing organization and its culture (Tushman and Nadler, 1996). It is suggested 
that organizational attention  to  the  information processing and decision styles 
of managers who work in innovating teams or collaborations has an influence on 
the  outcomes  of  team  success  (Sweet,  Roome  and  Sweet,  2003). Moreover, 
guidance and  support are needed  to help  team members  to develop personal 
and  interpersonal  skills  of  creativity  and  strategy  development,  and  to  foster 
healthy  team  processes  (Tushman  and  O’Reilly,  1997).  Companies  can  use 
formal training, performance measurement systems and management processes 
to  organize  for  strategic  variety  and  experimentation  (Hamel  and  Valikangas, 
2003).  Senior  teams  that  are  diverse  in  terms  of  functional  backgrounds, 
competencies and ages can be used to manage change processes (Tushman and 
O’Reilly,  1997).  Joint  evaluation,  staffing  and  appraisal  contribute  to  shared 




  A  company’s  environmental  program  can  contribute  to  participative 
learning  if  continuity  in  the program  is  assured  and  employee participation  is 
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given  priority  (Vickers,  2000).  To  enable  forums  to  function,  a  professional 
approach is needed that ensures recognition of the forum, sufficient funding and 
qualified  staff  (Scott,  1998).  Developing  networking  capabilities  needs  the 
support of sufficient resources, a network orientation toward human resources 









the  critical  observations,  it  is  useful  to  gain  a  deeper  understanding  of  the 
historical development of creative and innovation capabilities in humans and the 
factors  that  have  influenced  this  development.  Therefore,  in  this  section  I 
present papers  from the  fields of cognitive science, geosciences, anthropology, 
psychology,  sociology,  education  and  philosophy,  which  when  combined  can 
give us an overview of the history and roots of human creative and  innovation 




As  stated  above  in  2.3.3,  Boden  (2004,  p.1)  defines  creativity  as  follows: 
“Creativity  is  the  ability  to  come  up  with  ideas  or  artefacts  that  are  new, 




A  number  of  authors  have  pointed  out  that  human  creativity  is  a 
fundamental and natural driver  that needs  to be given  room  for expression  if 
humans are  to have a  fulfilling and satisfying existence  (Fromm, 1990; Dewey, 
1997a; Boden, 2004). Levine (2002, p.209) writes: “Every child has within him a 
creative  voice  crying  out  for  discovery.”  (...)  “Creative  opportunities  liberate  a 
child’s mind to cross into personal zones of higher thinking. In being creative, kids 
unshackle  their minds  and  discover  novel  possibilities  for  self‐expression  and 
mental  free  play.”  Dewey  points  out  that  creativity  is  a  natural  capacity  of 
individuals.  He  views  creativity  from  the  viewpoint  of  human‐development, 




starting  point  at  the  beginning  of  our  lives.  “(…)  the  native  and  unspoiled 
attitude of childhood, marked by ardent curiosity, fertile imagination, and love of 













years  on  Earth,  prokaryotes  continuously  transformed  the  Earth’s  surface  and 
atmosphere. They  invented all of  life’s essential, miniaturized chemical systems 
(…).  This  ancient  biotechnology  led  to  the  development  of  fermentation, 
photosynthesis, oxygen breathing, and the removal of nitrogen gas from the air” 
(p.29). These  innovations can be seen as effected by  three dynamics  (Margulis 
and  Sagan, 1997, p.29‐31), namely  (1) DNA as an orchestrating  substance;  (2) 
the  transfer  of  genetic material between bacteria;  and  (3)  symbiosis.  “At  one 
time, the ancient bacteria had combined with other micro organisms. They took 
up  residence  inside,  providing  waste  disposal  and  oxygen‐derived  energy  in 
return for food and shelter. The merged organisms went on to evolve into more 
complex  oxygen‐breathing  forms  of  life.  Here,  then,  was  an  evolutionary 
mechanism  more  sudden  than  mutation:  a  symbiotic  alliance  that  becomes 
permanent”  (Margulis  and  Sagan,  1997,  p.31).  Research  suggests  that  these 
dynamics, combined with the  threatening pressures of changing circumstances 
on the earth over a period of three‐and‐a‐half billion years, have contributed to 
the  development  of  the  diversity  of  life  forms  that we  know  today,  including 
Homo sapiens. Levine (2002) points out the importance of genetic transfer in the 





next  to  dynamics  and  inventiveness.    “To  be  alive,  an  entity  must  first  be 
autopoietic – that  is,  it must actively maintain  itself against the mischief of the 
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world.  (...)  But  even  the  predecessors  to  cells  must  have  had  some  sort  of 
autopoiesis, the ability  to maintain  their structural and biochemical  integrity  in 
the face of environmental threats” (Margulis and Sagan, 1997, p.56). Reflection 
on the inventing, diversifying and conserving capacities of life leads Margulis and 









which we are  likely to take  for granted: things  like heads,  legs, senses, nervous 
system,  body  heat;  like  the  capacities  for  play,  for  sleeping,  for  living  long 
enough to  learn, and for dwelling together  in societies. (...) They were not here 
when  life  began  on  earth.  (...)  They were  developed  haltingly,  partially,  one‐
sidedly, (…)” (Kroeber, 1948, p.14‐15).  
These scholars clarify that creativity and innovation are not restricted to 




At  some  point, men  started  to  develop  cultures.  The  anthropologist  Kroeber 
(1948)  defines  culture  as  follows:  “Now  the mass  of  learned  and  transmitted 
motor reactions, habits, techniques,  ideas, and values – and the behaviour they 
induce  –  is what  constitutes  culture”  (p.8). Geertz  (1973),  however,  seems  to 
focus in his definition of culture on a part of the definition by Kroeber, and sees 
the concept of culture as: “(...) an historically  transmitted pattern of meanings 
embodied  in  symbols, a  system of  inherited  conceptions expressed  in  symbolic 
forms  by  means  of  which  men  communicate,  perpetuate,  and  develop  their 
knowledge  about  and  attitudes  toward  life”  (p.89).  Kroeber  additionally  sees 
culture  as  based  on  biological,  psychological  and  social  processes  and  their 
development in time. According to the following description by Kroeber (1948), 
culture  is  socially  constructed  by  groups  of men.  “Culture,  then,  is  all  those 
things  about men  that  are more  than  just  biological  or  organic,  and  are  also 
more  than merely psychological.  It presupposes bodies and personalities, as  it 
presupposes men associated  in groups, and  it rests upon them; (...)” (p.8)   “(...) 




increment or mutation  that  first  introduced  the capacity  for culture was a very 
small  increment.  (...)  the  innovating  or  mutant  individual  manifested  a  new 
inclination to communicate, to learn and to teach, to generalize from the endless 
chain of his discrete feelings, actions and experiences. And therewith he began to 
be able  to act as a  receiver and a  transmitter, and  to begin  the accumulation 
that is culture” (p.71). 
The  economist  Henry  George  sees  economy  and  civilization,  which  I 




17) “Yet at best, man’s  individual powers are small and his  life  is short. (...) But 
man is more than an individual. He is also a social animal, (…). It is in this line of 






To  Kroeber’s  and  George’s  observation  that  culture  springs  from 
biological conditions, the view of Geertz (1973) can be added that “(...) there  is 
no  such  thing  as  human  nature  independent  of  culture.”,  because:  “As  our 
central  nervous  system  grew  up  in  great  part  in  interaction with  culture,  it  is 
incapable of directing our behaviour or organizing our  experience without  the 
guidance provided by systems of significant symbols. (...) Such symbols are thus 




the  development  of  cultural  elements  and  that  these  capabilities  are  also 
influenced by culture. To this can be added the following finding of Paillet (2006) 





his membership  of  a  group,  his  social  status,  even  his  power”  (Paillet,  2006, 
p.16).  “Taking  into  account  the  diversity  of  the  applied  materials  (quarts, 









teach  in  social  settings  may  have  been  the  development  of  new  inventive 
capabilities,  dependent  on  social  contacts,  to  devise  complex  production 
systems  and  subsistence  strategies.  Kroeber  (1948),  Paillet  (2006)  and  Boden 
(2004)  suggest  that:  “(...)  many  inventions  are  not  single  acts  of  mind,  but 
cumulative results. They are social events, and therefore they usually are gradual 
events”  (Kroeber,  1948,  p.361‐362).  ”The  development  of  modern  human 
communities  is  at  the  origin  of  the most  innovative  symbolic  behaviours.  The 
systems for the expressions and graphic communication that have been invented 
and  structured  in  accordance with  systematic  norms  at  the  beginning  of  the 
upper  Paleolithic,  are  completely  new  and  original” (Paillet,  2006,  p.23).  “The 
origin and long‐term survival of an idea, and the extent to which it is valued and 
disseminated  at  any  given  time,  depend  on  many  different  things.  Shared 
knowledge  and  shifting  intellectual  fashions  are  especially  important  (…).  But 
other  factors  are  relevant,  too:  loyalties  and  jealousies,  finances  and  health, 
religion  and  politics,  communications  and  information  storage,  trade  and 
technology” (Boden, 2004, p.45). 
As  we  wrote  in  Van  Kleef  and  Roome  (2007a),  relationships  and 
cooperation  are  essential  to  the  productivity  of  ideas.  Specific  local  natural 
environments  have  always  provided  people  with  certain  possibilities  for 
agriculture,  hunting,  nomadism,  seafaring  or  industry.  They  also  forced  the 
development of specific capabilities to survive under a range of circumstances. 
Sprouting  from  these,  and  linked  with  the  growth  of  different  professions, 
relationships,  trades,  networks  of  customers  and  suppliers,  was  the 
development  of  professional  languages,  habits,  traditions,  societies,  tools, 
products,  services,  folklore,  art,  forms  of  education,  and  so  on.  Paillet  (2006) 
illustrates this when he writes: “Cro‐Magnon  ingeniously takes advantage  from 
the inexhaustible reserves of hard organic materials (bone, wood, (…) ivory) that 
nature  provides.  Grinding  and  working  the  primary  materials  he  mobilises 
techniques and new technologies that he  immediately puts to the service of his 
insatiable needs. He creates new tools, each time better adapted to his diverse 
activities as a  craftsman, hunter‐fisher and gatherer  (bodkins,  chisels, needles, 
polishing  stones,  coils, …)  (…)”  (Paillet, 2006, p.21). And :  “One has  to  take an 




reception.  Cro  magnon  adapted  himself  and  responded  with  a  strong  social 
organisation,  built  on  communication  between  groups,  and  certainly  with  a 
progress in language that was unmatched” (Paillet, 2006, p.23). 
Socially  constructed  formal  and  informal  institutions  influence  the 
possibilities  for  and  the  outcomes  of  collaboration  between  people  and 
organizations  (Gössling,  2005).  All  that  is  learned,  taught  and  produced 
constitutes specific cultures and sub‐cultures, and provides people with various 
cultural orientations  (Binsbergen, 1999; Kroeber, 1948).  Levine  (2002)  stresses 
the various ways  in which culture  influences human development: “A student’s 
cultural  background may  help  determine which  neurodevelopmental  strengths 
get  stronger  and  which  ones  do  not.”  And:  “Socio‐economic  realities  exert 
powerful influences on a child’s development” (Levine, 2002, p.39). 
The  influence on  the development of human creativity and  innovation 
by  interacting  biological,  social,  cultural  and  (cross‐cultural)  genetic  factors  is 










or  inhibit  the  capacity  for  creativity.  The  struggle  between  conflicting  desires 
and views in a society, and the influence of this struggle on the full development 





the  court  and  the  official  hierarchy  expanded,  providing  a  larger market  for 









Fromm  (1990)  presents  the  view  that  the  need  for  creative  expression  is 
fundamental and paradoxical for creative individuals. He suggests that room for 
creativity  requires  the  recognition  of  individuality  in  a  team,  yet  this  creates 
tension with the need of the creative  individual for connectedness with his/her 
colleagues. The effects of this tension between exceptional, creative  individual, 
and  collaborative  behavior  in  teams  or  wider  groups  provide  the  basis  for 
innovative  thinking.  In  other  words,  creativity  is  a  natural  expression  of 
individuals but it is harnessed and/or inhibited within groups and requires strong 
teamwork and individual and collective esteem. 
The  issue  of  how  natural  creativity  is  repressed  and/or  supported  is 
discussed by Fromm  (1990). He proposes  that oppressive managerial methods 
cause  people’s  inventive  skills  to  decrease.  And  Dewey  (1997b)  shows  that 
formal  discipline  in  education  harms  native  inventive  and  exploration  skills 
because it exerts… “(…) undue emphasis upon the training of narrow specialized 
modes  of  skill  at  the  expense  of  initiative,  inventiveness,  and  re‐adaptability 
qualities which depend upon  the broad and  consecutive  interaction of  specific 
activities  with  one  another”  (p.68).  Both  authors  identify  that  natural, 
fundamental  inventive  capacities  are  often  blocked  through  restrictive 
management  approaches  and  structures,  and  that  this  contributes  to  the 
problems  that  many  adults  experience  with  innovation  processes  in 
organizations.  Indirectly,  the  blocking  of  inventive  capacities  contributes  to 





man,  i.e.,  feels  himself  to  be  more  than  the  development  of  his  natural 
capacities. He also has, however, a great tendency to isolate himself, for he finds 
in himself the unsociable characteristic of wanting everything to go according to 
his own desires, and he  therefore anticipates  resistance everywhere,  just as he 





good  for  the  species:  she wills  discord(…)”  (p.32).  Yet  Kant  indicates  that  this 
struggle can only  lead to optimal results  if  it  is checked by  laws that safeguard 
freedom  for  all: “Since  it  is  only  in  society—and,  indeed,  only  in  one  that 





this  freedom,  so  that  it can  coexist with  the  freedom of others  (…). Thus must 
there be a society  in which one will find the highest possible degree of freedom 
under external laws combined with irresistible power, i.e., a perfectly rightful civil 
constitution”  (p.33).  This  matches  with  research  by  Gössling  (2007)  that 
indicates  that “…the  legal  institutions  of  a  society  are  important  for  the 
possibility of collaborating at all” (p.35).  
These  comments  on  the  role  of  law  can  be  related  to  creativity  and 
innovation in businesses working in collaboration with other social actors on the 
project of  sustainable development.  It  suggests  that  the  collaborative process 
itself, under rules that enforce freedom for all its participants, might serve as an 
institutional  mechanism  to  sanction  creativity  and  innovation  that  brings 
benefits that are more sustainable, while also serving as a limit to those creative 
acts that are not sustainable (adapted from Van Kleef and Roome, 2007b).  
This  view  is  supported  by  the  research  of  Stiglitz  (2001,  2002).  His 
theory  of  asymmetric  information  explains  market  imperfections  and  their 
economic  and  social  costs,  and  it  provides  the  foundations  for  government 
policies that promote open, transparent and participatory processes on all levels 
in  society  in  order  to  enable  sustainable  development:  “The  owners  [of  a 
company – Hvk] (…) not only could not monitor their workers and managers (…), 
because  of  the  asymmetrics  of  information,  they  typically  did  not  even  know 
what  these people who were supposed  to be acting on  their behalf should do” 
(Stiglitz, 2001, p.509‐510).  “(…) open,  transparent, and participatory processes 
are  important  ingredients  in the development transformation –  important both 
for sustainable economic development and for social development (…)” (Stiglitz, 
2002, p.175). “No institution, whether domestic or international, has a monopoly 
on wisdom, and  it  is  imperative that there be a full articulation of the evidence 
concerning the consequences of alternative policies” (Stiglitz, 2002, p.177). 
 
Overview of  factors  influencing  the development of capabilities  for creativity 
and innovation 
The picture that arises from diverse research papers presented in this section is 
that  the  development,  the  expression  and  thus  the  practical  results  of  the 
human  creative  drive  and  his/her  capabilities  to  innovate  can,  in  general,  be 
seen as being determined by six groups of aspects that mutually influence each 
other.  I  suggest  that  these  six  groups  are  at  the  basis  of  the  structures  and 
processes  that  I  identified  in  3.3,  namely  those  of  networking,  coalition  and 
relationship  building,  collaborating,  systemic  thinking,  inventing  unknown 
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options,  combining  and  integrating  different  innovations  and  problems,  and 
learning. 
A. Biological  and  physical  aspects:  the  development  of  life  on  earth 
through  genetic  recombination  and  symbiosis,  in  interaction  with 
changes  in  the  natural  environment  (Margulis  and  Sagan,  1997; 
Kroeber, 1948; Paillet, 2006; George, 1932). This group provides us with 
highly personal, stronger or weaker, natural,  inborn creative and social 
drives  and  capabilities  to  innovate  (Fromm,  1990;  Dewey,  1997a; 
Boden, 2004; Kant, 1784; Levine, 2002).   
 
B. Social  aspects:  the  development  and  characteristics  of  human  social 
relations,  as  a  basis  for  cooperation,  learning  and  the  exchange  and 
recombination  of  knowledge  (Kroeber,  1948;  Levine,  2002;  Fromm, 
1990; George,  1932;  Paillet,  2006)  in  processes  of  social  construction 
(Pinch et al., 1989).   
 
C. Cultural  aspects:  the  development  of  different  human  cultures 




D. Inter‐  and  cross‐cultural  aspects:  the  characteristics  of  (genetic) 
interactions  between  people  from  different  cultures  (Kroeber,  1948; 
Levine,  2002).  These  provide  ground  for  new  combinations  of 
knowledge and new directions of learning and development.   
 
E. Structuring  aspects:  the  rules,  laws  and  organizational  structures 
governing  social,  professional  and  intercultural  relations  and 
interactions between actors  (Kroeber, 1948; Kant, 1784; Geertz, 1973; 
Stiglitz,  2001,  2002).  These  influence  the  degree  to  which  the 
development  of  creativity  is  facilitated  in  social  constructionist 
processes  of  networking,  coalition  and  relationship  building  and 
collaborating. 
 
F. Historical,  dynamical,  process  aspects:  the  concrete  development  in 










Above,  I have  reviewed  the  literature on  innovation by  firms directed  toward 
competitiveness  and  then  sustainable  development.  I  have  reviewed  related 
literature in the field of (inter‐)organizational learning and dynamic capabilities, 
and  contemplated on  the  connections between  innovation  and organizational 
learning  processes.  And  I  have  reviewed  literature  on  capabilities  to  discover 
unknown options and to collaborate under diversity,  
There  is a body of  literature that highlights the capabilities needed  for 
innovation  that  is driven by  competitiveness  (Strong, Ringer and Taylor, 2001; 





  I  compared  this  literature  with  literature  that  focuses  on  the 
development  of  the  competence  for  innovation  towards  sustainable 
development. This too requires collaborative  innovation through networks and 
multi‐actor  forums  at many  levels,  including  the  local  level.  I  found  literature 
that described the capabilities that contribute to competence  in  innovation for 
sustainable development  (Sweet, Roome and Sweet, 2003; Roome, 2001a and 
2001c;  Rip, Misa  and  Schot,  1995; Wynne,  1995; Herbold,  1995; Hawk,  1995; 
Remmen, 1995; Jelsma, 1995; Partidario and Vergragt, 2002).  
Comparison of the two bodies of literature suggests that the capabilities 
show  significant  overlap  and  are  deployed  through  similar  structures  and 
processes  of  networking,  coalition  and  relationship  building,  collaborating, 
systemic  thinking,  inventing  unknown  options,  combining  and  integrating 
different innovations and problems, and learning.  
  However,  the  comparison  also  indicates  that  for  innovation  towards 
sustainable  development  (that  strives  for  systems  change)  capabilities with  a 
different character need to be developed in order to deal with a wider variety of 
actors  (including  local  actors)  than  is  found  in  innovation  for  competitive 
reasons.  This  raises  concerns  about  the  challenge  of  establishing  trust  and 
commitment  for  innovation,  especially  given  the  tension between  the  sharing 
and  the  appropriation  of  knowledge  (Roome,  2001c;  European  Commission, 
2001; Foray, 1997). I also found that in both bodies of literature scant attention 
is  paid  to methodical ways  that  teams,  organizations  and  inter‐organizational 
structures can use  to  invent new options,  for example,  technologies  that arise 
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from  the need  for new  solutions, new products, production processes or new 
business  models.  Considering  the  importance  of  invention  in  innovation  for 
competitiveness and sustainable development, I see this as a serious omission.  
  The  recommendations  for  further  research  that  I  identified  in  recent 
literature  in  the  fields  of  innovation,  sustainable  development,  (inter‐
)organizational  learning  and  dynamic  capabilities  support  the  challenge  of 
innovating for greater sustainable development with a wide variety of actors and 
the need for new know‐how to facilitate learning processes.  
  First,  recommendations  were  identified  for  more  empirical  research 
(Sambrook and Roberts, 2005; Dasgupta and Gupta, 2009; Jiménez‐Jiménez and 
Sanz‐Valle,  2010;  Sanz‐Valle  et  al.,  2001; Nooteboom,  2006;  Schiederig  et  al., 
2012;  Frishammar  et  al.,  2012;  Smith  et  al.,  2008;  Van  Huijstee  et  al.,  2007; 
Klewitz  and  Hansen,  2001;  Crutzen  and  Herzig,  2012;  Haamann  and  Basten, 
2012; García‐Morales  et  al., 2006)  to  enable  the development of models  that 
facilitate  deeper  insight  into  the  factors,  interrelationships  and  dynamics  of 
inter‐organizational learning for innovation and sustainable development.  
  Secondly,  and  connected  to  this  challenge,  recommendations  were 
identified  to  research  the  critical  underlying  managerial,  contextual  and 
processual  factors  (Siebenhüner  and  Heinrichs,  2010; Smith,  2012;  Lampela, 
2009;  Rondeaux  et  al.,  2009)  and  the  development  of  dynamic  capabilities 
(Wang and Ahmed, 2007; Easterby‐Smith, Lyles and Peteraf, 2009; Di Stefano, 
Peteraf  and  Verona,  2010;  Barreto,  2010;  Harris,  Kaefer  and  Salchenberger, 




highly  diverse  teams.  I  discussed  ideas  drawn  from  the  presently  rather 
fragmented  body  of  knowledge  about  the  formal  and  informal  organizational 
factors  that  enable  the  development  of  these  capabilities.  And  I  presented  a 
review  of  the  factors  that  form  the  roots  of  human  creative  and  innovation 
capabilities. 





companies,  research  is  needed  that  addresses  our  understanding  of  the 






development  differ  from  those  that  support  innovation  for  economic 
reasons? 
- How  do  we  recognize  the  capabilities  in  managers  that  build  the 
competence  of  systematic  inter‐organizational  learning  and 
collaborative innovation for sustainable development? No research was 
found on this subject, except for the identification of the significant role 
played  by  the  information  processing  and  decision  styles  of  team 







they  can  consciously develop  their organization,  teams, networks  and 
collaborations with the requisite set of roles and capabilities? 
- To what extent do they each need to be present in a team or network or 
organization  to  enable  inter‐organizational  learning  for  sustainable 
development to flourish? 
- How  might  organizations  seek  to  systematically  develop  these 
capabilities and roles among managers through development programs, 
training  or  work  experience?  How might  organizations  develop  their 
capacity for consistent inter‐organizational learning? 
- How  do  these  capabilities  fit  together  in  ways  that  build  dynamic 
capabilities  to  systematically  develop  innovations  for  sustainable 















learning,  and  of  the  way  to  combine  the  blend  of  capabilities  and  roles  for 
business  management  towards  sustainable  development.  This  is  especially 
problematic given  the many varying contexts within which such models would 
need to be applied. In the absence of such a model or models it is unclear as to 
how  learning  and  innovation  practices  in  teams,  networks,  organizations  and 
clusters of organizations might be improved in a consistent manner. 
  In my opinion,  research on  these  issues makes a valuable contribution 
to  the  body  of  knowledge  on  business  management  towards  sustainable 













Innovation  in business needs  to be  innovated  in order  to  consistently 
contribute  to  more  sustainable  development.  Science  can  contribute  to  this 
challenge, provided  it  is  tuned  to  the empirical situations of companies. These 
situations  are  characterized  by  a  systemic  nature  with  multi‐actorship, 
complexity,  dynamic  development  in  time  and  a  lack  of  knowledge  and 
overview. By  taking  these characteristics  into account,  science may be able  to 
develop  theory  and  conceptual  and  normative  models  that  may  help  to 
systematically  develop  practical  improvements.  To  facilitate  that  effort,  it  is 
helpful  to  understand  how  innovation  processes  in  projects  for  competitive 
purposes,  and  in  those  aimed  at  greater  sustainable development, differ.  It  is 
also  useful  to  understand  how  these  differences  are  influenced,  e.g.  by  the 










The  first  aspect  is  that  of  the managerial  capabilities  and  their  development. 
These capabilities are seen as  influential  in  the organization, management and 
execution  of  innovation  processes,  in  the  development  of  organizational 
competences,  and  in  the  courses  and  outcomes  of  innovation  projects. 
Impressions of these capabilities can be gathered through interviews. 
The  second  aspect  concerns  the  innovation  processes  in  the  projects. 
These  processes  are  seen  as  expressions  of managerial  capabilities,  learning 
processes  and  dynamic  capability.  Information  on  their  courses  and 
characteristics can be gathered through interviews. 
The  third  aspect  consists  of  the  actors,  teams  or  networks.  In  all 
literature  that  I  reviewed,  the  networks,  teams  and  collaborations  between 
actors  are  seen  as  important  elements  of  innovation,  because  innovation 
projects  are  connected  with  customers,  suppliers  and  other  actors  in  and 
outside companies. 
The  fourth  and  last  aspect  that  I distinguish  is  the dynamics between 
these  aspects  in  a  systemic  setting.  These  dynamics  arise  as  an  innovation 
project develops over time. 
The design of the research questions, the data analysis and the synthesis 
of  conclusions  are  performed  from  the  perspective  of  modeling  the 
management  of  learning  in  dynamic,  (inter‐)organizational  situations  that 




must always be  founded on  sound  theory, and  to  this Perspective  is  the guide 
and  the gateway; and without  this nothing  can be done well  in  the matter of 
drawing” (p.18). 











1. What  was  the  role  of  managers  in  the  processes  of  innovation  and 
learning in the innovation projects, and to what extent and in which way 


















On  the  basis  of  the  literature  research,  I  have  identified  4  main  critical 
observations  in  this  chapter  that  prevent  a  deeper  understanding  of  inter‐
organizational learning for innovation and sustainable development:    
1. Lack  of  attention  to  the  development  of methods  and  capabilities  for 
discovering  unknown  options  (…)  especially  given  the  importance  of 
inventiveness in the development of sustainable options. 
 
2. Lack  of  insight  into  the  capabilities  (…)  to  accommodate  these  very 
diverse  perspectives  while  operating  within  a  multi‐organizational 
system that is sensitive to locality. 
 
3. The  lack  of  empirically  grounded  models  that  take  into  account  the 










influence  on  the  quality  of  empirical  inter‐organizational  learning 
processes and of the development of dynamic capabilities contributes to 
the  design  of  more  dynamic  models  for  systematic  learning  for 
innovation and sustainable development. 
 
A  second  literature  research mapped  the main  factors  that  contribute  to  the 
history and  roots of human creative and  innovation capabilities: biological and 
physical  aspects,  social  aspects,  cultural  aspects,  inter‐  and  cross‐cultural 
aspects, structuring aspects and historical, dynamical, process aspects.  
On  the  basis  of  the  critical  observations  and  literature  research,  a 
research agenda was constructed and four main aspects of  innovation projects 
were  found. These  formed  the basis  for  the  three main  research questions  in 
section 3.7.  
   Next,  in  chapter  4,  I  will  sketch  my  research  philosophy  and 
methodology, as an  introduction  to  the  research data,  the analysis and  cross‐
























major  research  questions  for  empirical  research  of  innovation  processes  in 
company projects. These questions are:   
 
1. What  was  the  role  of managers  in  the  processes  of  innovation  and 
learning in the innovation projects, and to what extent and in which way 
did  these  processes  contribute  to  the  development  of  changes  for 
greater sustainable development? 






which  is  presented  in  4.3.  In  Appendix  I,  the  research  protocol  and  the 








my  research,  and  the  perspective  from  which  I  approach  the  diversity  and 




In  my  view,  an  important  task  of  academic  research  is  to  increase  our 
understanding and knowledge of the world, of its biological, physical, social and 
cultural workings, and its problems, as a contribution to the development of life 





needs all the means available to  it to tackle  it effectively.  I see  it as my role to 
design  this  research  in  a  manner  that  will  help  to  improve  in  practice  the 
development  of  capabilities  and  competences  for  systematic  innovation  for 
sustainable  development.  Therefore,  my  research  method  is  designed  to 




I  chose  to  research  the  practice  of  innovation  in  companies  for  reasons  that 
three  great  thinkers  on  learning  and  innovation,  Leonardo  da  Vinci,  René 
Descartes and John Dewey, expressed clearly when they wrote the following: 





the  control  of my  instructors,  I  entirely  abandoned  the  study  of  letters,  and 
resolved no longer to seek any other science than the knowledge of myself, or of 
the great book of the world.  I spent the remainder of my youth  in travelling,  in 
visiting  courts  and  armies,  in  holding  intercourse  with  men  of  different 
dispositions and  ranks,  in collecting varied experience,  in proving myself  in  the 
different situations into which fortune threw me, and, above all, in making such 




the  world,  from  doing  something  and  connecting  the  doing  with  what  is 
undergone, words, symbols, come to take the place of  ideas. The substitution  is 
the more  subtle  because  some meaning  is  recognized.  But we  are  very  easily 
trained  to  be  content with  a minimum  of meaning,  and  to  fail  to  note  how 
restricted is our perception of the relations which confer significance. We get so 
thoroughly  used  to  a  kind  of  pseudo‐idea,  a  half  perception,  that we  are  not 
aware  how  half‐dead  our mental  action  is,  and  how much  keener  and more 
extensive  our  observations  and  ideas  would  be  if  we  formed  them  under 
conditions of a vital experience which  required us  to use  judgment: to hunt  for 
the connections of the thing dealt with” (Dewey, 1997b, p. 144). 
  Observing  present  developments  in  business  practice,  I  see  a  great 
diversity  in  the  efforts  aimed  at  achieving  sustainable  development. 










This empirical  research  is  limited  in  its  scope,  size and  time  frame, and  in  the 
light of  the diversity and dynamics of company practice  its conclusions can be 
considered valid only  in  relation  to  the  cases  researched. However,  increasing 
our  understanding  of  a  limited  number  of  cases  helps  us  to  deepen  our 
understanding  of  efforts  to  realize  sustainable  development,  and  helps 
researchers to effectively design further research. As Wittgenstein writes (1965, 
pp. 19‐20): “The  idea that  in order to get clear about the meaning of a general 
term one had  to  find  the  common  element  in all  its applications has  shackled 
philosophical investigation; for it has not only led to no result, but also made the 
philosopher  dismiss  as  irrelevant  the  concrete  cases, which  alone  could  have 
helped him to understand the usage of the general term.” Generalization  of  the 
outcomes of the research to other projects or companies  is only possible after 
analysis  has  demonstrated  that  the  aspects,  influential  factors  and 





or observing actions of people. But  it  is  important  to differentiate between an 






p.9).  From  this  line  of  reasoning,  I  recognize  the  limits  to  the  possibility  of 
structuring  cause  and  effect  relations  with  any  certainty.  As  Wittgenstein 
suggests  (1965,  p.15):  “The  proposition  that  your  action  has  such  and  such  a 
cause is a hypothesis. The hypothesis is well‐founded if one has had a number of 
experiences which,  roughly  speaking, agree  in  showing  that  your action  is  the 
regular sequel of certain conditions which we then call causes of the action. (...) 
Of  the  cause  one  can  say  that  one  can’t  know  it  but  can  only  conjecture  it.” 
Based on this differentiation between the actual case and the data on the case, I 








The  fact  that  in  an  innovation  project  actors  are  involved who  have  various 
(professional)  backgrounds  means  that  various  (professional)  cultural 
orientations  are  also  involved  (Binsbergen,  1999).  A  consequence  of  cultural 
diversity  is  that,  although  people  may  be  speaking  the  same  language, 
differences  in  the meaning of words used may exist, and  that common, stable 
and  clear  meanings  cannot  be  presupposed.  Furthermore,  it  is  the  specific 
common culture  in the company or the project team that gives a situation and 
an innovation project its specific meaning. For example, one consequence of an 
unstable  meaning  of  the  terms  sustainable  development,  innovation  and 
innovation for sustainable development in the diverse company practices is that I 
cannot  base  the  research  on  a  common  understanding  of  sustainable 
development and innovation. As Pinch and Bijker suggested (1989): “In deciding 
which problems are relevant, the social groups concerned with the artefact and 
the  meanings  that  those  groups  give  to  the  artefact  play  a  crucial  role;  A 
problem  is  defined  as  such  only  when  there  is  a  social  group  for  which  it 
constitutes  a  ‘problem’”  (p.30).  I  see  this  research  as  being  partly 
anthropological  and  partly  ethnographical,  and  I  follow  Geertz  (1973)  who 
writes: ”The important thing about the anthropologist’s findings is their complex 
specificness,  their  circumstantiality.  It  is with  the kind of material produced by 
long‐term, mainly  (though not exclusively) qualitative, highly participative, and 
almost  obsessively  fine‐comb  field  study  in  confined  contexts  that  the mega‐
concepts  with  which  contemporary  social  science  is  afflicted  –  legitimacy, 
modernization,  integration,  conflict,  charisma,  structure,  ... meaning  –  can  be 








The diversity that  is evident  in actors and stakeholders,  in cultural orientations 
and in practices in innovation projects, leads to a dynamic development of these 
projects over  time.  This development  is  characterized by  interaction between 






determined construction processes  that  realize  the development of  innovation 
projects and in which “(…) people construct their cognitive categories, or mental 
models,  by  which  they  perceive,  interpret  and  evaluate  phenomena” 
(Nooteboom, 2006, p.3). As Pinch and Bijker propose  (1989): ”There  is not  just 
one possible way or one best way of designing an artefact. In principle, this could 
be  demonstrated  (...)  by  interviews with  technologists who  are  engaged  in  a 
contemporary  technological  controversy”  (p.40).  And:  ”It  can  be  shown  that 
different  social  groups  have  radically  different  interpretations  of  one 
technological artefact. We call these differences “radical” because the content of 
the  artefact  seems  to  be  involved”  (p.41).  And:  ”To  close  a  technological 
“controversy”,  one  need  not  solve  the  problems  in  the  common  sense  of  that 
word.  The  key point  is whether  the  relevant  social groups  see  the problem as 
being solved” (p.44). 
In addition  to  this,  the  view of Kant  can be added, who  stressed  that 




In  general,  I  see  theory  as  an  aid  to  understanding  and  further  developing 
practice. With  this  research,  I  aim  to  assist  the  expansion of  theory  and help 
develop its relation to practice in order to diminish the gap between theories on 
sustainable  development  on  the  one  side,  and  concrete  policies,  action  plans 
and  work  methods  on  the  other.  My  focus  is  therefore  on  further  theory 
development, and not on any verification of hypotheses or theory.  
  I have used existing theory in three ways to assist me in the research. I 
examined  literature  in  order  to  draw  up  an  inventory  of  the  capabilities  for 
innovation  that  are  suggested  in  theory  and  on  the  basis  of  past  research. 
Secondly, based on the literature, I formulated critical observations to guide the 
specific focus of my research. And thirdly,  I examined  literature from the fields 
of  cognitive  science,  geosciences,  anthropology,  psychology,  sociology, 
education and philosophy which, when combined, present a view of the history 












of a deductive and an  inductive approach, and  I explain  the choice  to do case 
study research.  I clarify the  interview method and the units that  I have chosen 





and  the  identified critical observations  is a combination of a deductive and an 
inductive  approach.  I  deductively  construct  the  main  broad  insights  on 
innovation processes from existing  literature. These help me to order the  large 
amount  of  interview  data  that,  because  of my  use  of  the  narrative  interview 
technique,  cover many  different  and  interrelated  subjects.  Supported  by  this 
first  ordering  of  data,  I  then  reconstruct  the  details,  dynamics  and 
interrelationships  between  the  different  factors  that  according  to  the 
interviewees  have  influenced  the  courses  of  events  and  the  outcomes  of  the 
projects. Analyzing these, I inductively reach insights regarding the processes of 




inductive  approach  are  the  following:  The  field  of  learning  for  innovation 
processes  for  sustainable  development  is  relatively  new,  both  in  company 
practice and  in the academic world. This means that there has not been much 
empirical  research  that  through  induction  supports  theories  that  are mature 
enough to justify the confident deduction of testable hypotheses. The approach 
partly supports  inductive theory development that fits with the present  lack of 
knowledge  regarding  innovation  and  sustainable  development,  and  that  also 
applies current main theoretical insights. 
  Furthermore, I strive to contribute to theory development that helps me 











in general, be found  in documents, artifacts or archives. The people  involved  in 




who  is  researching  innovation processes  in company projects,  I cannot control 
the  events  that  I  am  researching.  It  is  impossible  for me  to  collect data  from 
experiments. The  last reason  is that most of the research questions are framed 
as  ‘how’  questions.  They  are  intended  to  explore  innovation  processes,  the 
methods,  capabilities  or  competences  that  have  been  applied,  and  the  way 
these  have  been  developed.  I  try  to  gain  an  understanding  of  the  complex 
empirical,  social  and  organizational  phenomena  and  their  development  over 
time  in  situations  where  the  boundaries  between  the  phenomena  and  their 





The  interviews  focus on  the  reconstruction of  the histories of  four  innovation 
projects. I use the Narrative Interview technique developed originally by Schütze 
(1977).  It  uses  few  and  open‐ended  questions  that  are meant  to  invite  the 
interviewee to talk freely about the case from his perspective. The method also 




events  researched  from  their beginning  to  their end  (Jovchelovitch and Bauer, 
2000; Schütze, 1977). I chose to use the Narrative Interview technique because 
it was my aim  to avoid  steering  the  interview with  closed questions designed 
from my  own  perspective  or with  assumptions  and  opinions  about  the  case, 
thereby implicitly selecting the data that would be presented to me.  
However,  there  is  a  risk  connected  to  using  the  data  collected  in 
retrospective,  narrative  interviews.  As  the  research  focuses  on  past  projects, 
interviewees will already have reflected on the course of events and constructed 
their own story.  It  is possible that these stories convey a  logical  line and causal 
relationships  that  have  been  infused  by  their  reflecting  upon  them  after  the 













gain  an  insight  into  the  historical  development  and  dynamics  of  complete 
innovation processes in companies and in the main aspects that have influenced 
these  processes,  rather  than  an  isolated  overview  of  the  role  of  certain 
individuals, functions or sub‐processes. The research uses four units of analysis 









  Of  the 28  interviews, 27 were  recorded on  tape.  In one  interview  the 





were  compiled  in  separate  files. Thus,  in each  case  study  the  seven questions 
generated seven data sheets that each contained the answers of all interviewees 
to  that  question.  I  took  special  care  to  make  sure  that  no  fragments  of 
interviews  escaped  entry  into  the  data  sheet.  Then,  for  every  case  study  I 
constructed a so‐called “thick description” (Geertz, 1973) from the data sheets. 
This  thick  description  contained  all  the  material  from  the  data  sheets  and 
pictured  the  innovation process  in  its  logical  sequence  and  context.  This  step 
resulted  in  four  thick descriptions. Thirdly, every  thick description was  sent  to 
the manager responsible for the innovation process, with the request to read it 
and check the validity of the data. Each description sent was approved and only 
a  few  minor  corrections  were  sent  back.  This  confirmed  the  validity  of  the 












the one on Rofire,  to develop a work method  for coding all of  the  text and  to 
show, with  the  help  of  Atlas.ti  network‐view,  the  interrelationships  between 
persons  and  activities,  and  the  development  of  the  project  over  time.  This 
proved  to be  too  ambitious:  the number of  codes exploded  and  the  resulting 
network became too complex.  
I then proceeded to mark all parts of each interview that concerned the 
different  contributions  of  interviewees,  the  capabilities  they  applied,  and  the 
developmental  factors of  these capabilities. Thus,  I was able  to make  the data 





In  chapter  8,  I  have  compared  the  cases  with  each  other.  These  cross‐case 
analyses  focus on  the  three aggregate aspects  that  the analyses showed  to be 
influential  in  the  projects.  Based  on  the  cross‐case  analyses,  I  distinguish  the 
main  factors that have  influenced the outcomes of the projects and  I compare 
the  results  of  the  analyses  of  the  innovation  projects  for  business  and 
sustainable development with each other. In chapter 9, I present answers to the 
research  questions  and  a  synthesis  of  the  findings  in  a  conceptual 







clarify my  choice  for  the paper  and board producing  sector,  and  then explain 












  Through  its use of wood  fibers, energy and chemical processes, paper 
production  is  closely  tied  to  the  areas  of  pollution,  climate  change,  the 
exhaustion of natural resources and the conservation of natural habitats. These 
areas are all related to sustainable development. Secondly,  in the years 1999 – 
2003,  I  had  worked  as  a  consultant  with  IMSA  Amsterdam,  an  institute  for 
environmental and systems analysis. In that position I had worked together with 
the  VNP,  the  society  of  Dutch  Paper  and  Board  producing  companies.  I  had 
gained  some  knowledge  of  the  paper  production  process,  its  environmental, 
social  and  economic  aspects,  the  culture  of  the  sector,  a  few  individual 
companies,  and  its  stakeholders.  I  therefore  had  a  good  starting  point  from 
which to reach companies in the sector and understand their projects.  
  On 23  June 2005,  I had a meeting with  the Director of VNP, with  the 
intention of asking for his assistance  in the process of approaching directors of 








In  selecting  the  innovation  cases  I  took  the  following  steps.  I wanted  to  find 
evidence on a number of specific  innovation processes  in various contexts and 
with various aims in order to be able to compare them and draw conclusions for 
a variety of situations.  I was especially  interested  in differences and similarities 
between innovation processes that were driven mainly by business motives and 
innovation  processes  that  also  took  into  account  goals  in  the  areas  of 
environmental protection  and/or  sustainable development. My motivation  for 
this division was that I wanted to discover the extent to which the characteristics 
of  the  innovation  processes  and  the  applied  capabilities  and  methods  were 
related  to  the  development  of  changes  in  reaction  to  economic  and 








Dutch  paper  and  board  producing  sector)  suggested  that  I  approach  three 
companies that were regarded as being innovative. When I had approached the 
directors  of  these  companies  through  letters  of  introduction  and  telephone 
conversations, one  company displayed  a willingness  to  cooperate  in principle: 
Company A. The other ones had different  reasons  for not participating  in  the 
research.   On February 8, 2006,  I met  the Director of  company A  for  the  first 
time.  In  that meeting,  I  agreed  that  the  Rofire  project would  be  part  of  the 
study, and I could immediately conduct the first interview. The Rofire case is an 





the Technical University  in Delft, The Netherlands. One of  the  subjects of  this 
convention  was  board  in  architecture,  art  and  building  technology.  At  this 
convention  I met the manager of the technological department at Company C. 
After  the  convention  I  approached  this  manager  (February  9,  2006)  with  a 
request  to  discuss  the  possibility  that  Company  C  might  participate  in  the 
research. We met  on  February  22,  2006.  I was  introduced  to  the Director  of 
Operations and in the meeting they agreed to cooperate on the research and to 







The  director  recommended  that  I  approach  Company  B,  also  known  as 
innovative company. I approached the director of Company B with a letter dated 
May 18, 2006. Shortly after that date I met with the Director and he also agreed 
to  cooperate  in  the  research.  I would  research  the Wetlaid  case, which  is  an 











Company  A  is  part  of  a  multinational  whose  shares  are  traded  at  the 
International  Stock  Exchange  in  New  York  and  the  London  Stock  Exchange. 
Company B  is a privately owned  company, and Company C  is an  independent 
company whose shares are traded on the Amsterdam Stock Exchange. Company 
A  is  financed  through  the  Group  that  it  belongs  to.  Company  B  is  financed 
















Company A  produces  paper  for  the  corrugated  board  industry.  In  addition,  it 
produces approximately 15,000 tons per year of Rofire pellets from combustible 
components  that  are  unsuitable  for  use  in  the  paper  production  process. 
Company B produces paper that serves as a basis for washroom products (hand 
towels,  wiping  roils,  toilet  paper)  and  facial  tissues,  paper  handkerchiefs, 
kitchen rolls,  jet  towels  and hospital  rolls  from  recycled  paper.  In  a  separate 
factory  it  also produces  these products,  and  it  also  sells  related products  like 
soap  and  dispensers.  Company  C  produces  a  range  of  graphic  specialties  for 














having  an  important  role  in  increasing  our  in‐depth  understanding  and 
knowledge  of  the  world,  and  company  practice  as  an  important  source  of 
learning.  I  highlighted  what  I  see  as  the  limited  generalization  potential  of 
empirical  research;  that  the data  is not  the project;  that  cultural orientations 
determine  meanings;  and  that  innovation  projects  are  developed  in  social 
construction  processes.  I  explained  the  use  of  a  combined  deductive  and 
inductive  approach  and  my  reasons  for  using  case  study  research  and  the 
narrative  interview method. Further,  I explained how  I selected  the  four cases 
and I provided an overview of the differences between the selected companies.  












































literature  research  on  innovation,  sustainable  development,  (inter‐
)organizational  learning, dynamic  capabilities  and  creativity,  and  I  constructed 






Nederlandse papier  en  kartonindustrie  in de  twintigste  eeuw  (Bouwens, 2004) 
(translation: Put on paper. The history of the Dutch paper and board producing 
industry  in  the  20th  century),  and  on  Papierfabricage  in  Nederland  in  de 
negentiende  eeuw.  Van  molen  naar  fabriek  (Wit,  1990)  (translation:  Paper 
production in The Netherlands in the nineteenth century. From mill to factory).  
This  chapter  aims  to  draw  a  developmental  picture  of  the  sector  to 
which  the  four  projects  and  three  companies  that  I  researched  belong.  I  first 









a  specialty,  artisanal  product  derived  from  the  fibers  of  rags  and  various 
nonwoody plants including the one from which it gets its name—the giant reed, 
papyrus”  (McGinn, 2000, 19).  In the year 1428, the building of a water mill  for 

















  The Hollander  increased  the speed of production by up  to  three times 





Amsterdam as a  trade centre, greatly stimulated  the demand  for paper, which 
led to an  increase  in the number of paper mills. But the demand  for paper  far 
exceeded  the  supply,  and  therefore  paper  had  to  be  imported  also  from 
Germany,  Switzerland  and  France.  The  quality  of  the  work  of  Dutch  paper 
makers was  renowned  far  and wide,  and  their watermarks were  imitated  by 
foreign  producers, who  also  tried  to  persuade Dutch  craftsmen  to  come  and 
work for them abroad.  
  The character of the paper mills  in The Republic was closely connected 
to  the  specific  local  natural  and  social  economic  environment.  In  the west  (a 
region called the Zaanstreek) paper mills were powered by wind, and in the east 
(the Veluwe) by water  from partly artificial brooks. Wind and water were not 
free but had  to be  leased  from  the  local  lord or  landowner.  In  the mills  in  the 
Zaanstreek, up to 25 people were employed per mill and ownership was spread 
over  several  stockholders. Wages were  higher  in  the  Zaanstreek  than  in  the 
Veluwe. This was as compensation  for  the  times when  there was no wind and 
employees could not work. In the Veluwe, the mills mostly employed four to six 
people  and  were  owned  by  families  that  for  reasons  of  income  security 
combined  paper  production with  agriculture  or  animal  husbandry.  The  paper 
maker  was  a  respected  person  in  local  society,  as  he  was  often  the  only 









international  competition.  Through  the  protectionist  trade  policies  of  several 
countries,  the  prices  of  raw  materials  (rags)  increased  and  their  availability 
decreased. For example, France  levied duties on  the  import of paper, whereas 
the  Dutch market was  relatively  open  to  exporters.  In  combination with  the 
liberal  trade policies of The Republic and  the worsening economic  situation of 
Amsterdam, protectionism  began  to  put  pressure  on  the  profits  of  the  paper 
mills.  Technological  innovations  like  the  invention  of  the  paper  production 
machine  in France (1798), the bleaching of fibers with chlorine (1777), and the 
gluing of paper with resins (1827) strengthened foreign competition. The paper 
production machine  increased  the  production  speed  by  up  to more  than  five 
times the speed of a paper mil in the Zaanstreek (in 1846). Aided by tariff walls, 
producers  outside  The  Netherlands  quickly  adopted  the  paper  production 
machine and built an impressive mechanized paper production sector.  
  Under these circumstances, at the beginning of the nineteenth century, 
the Dutch paper mills were  also  forced  to mechanize. They had  to  search  for 
additional funds to  invest  in machines to  increase the scale of their production 
and  to  transform  their  trade  from  a  craft  into  an  industry.  This  development 
caused  the  price  of  paper  to  fall.  Around  1850, Dutch  producers  served  only 




Table 5.1  The  number  of  paper mills  and  factories  in  The Netherlands  in  the 
nineteenth century (from Wit, 1990) 
 
Province  1819  1839  1852  1869  1898 
Friesland  1  1  1  2  ? 
Groningen  1  1  0  1  ? 
Overijssel  6  6  5  3  ? 
Gelderland  134  129  122  104  20 
North Holland  33  24  16  12  3 
South Holland  21  17  15  10  ? 
North Brabant  1  1  1  1  ? 
Limburg  4  4  3  4  ? 
Total  201  183  163  137  35 
 
Cooperation  between  paper mills was  initiated  as  a means  of  survival,  and  a 
search began for alternative raw materials to diminish the dependency on rags, 






  In  the  19th  century,  board was  produced  from  straw  and  peat,  and 
paper was produced also  from wood powder and  cellulose. Paper made  from 
wood powder was strong and absorbed ink very well, and the price of wood was 
lower  than  that of  rags. A disadvantage was  the presence  in wood powder of 
substances like lignin, which caused paper to turn yellow under the influence of 
sunlight.  Through  the  invention  of  a  treatment  with  sulphite,  however,  this 
problem was solved.  In 1885, the first cellulose factory  in The Netherlands was 
built. Slowly, wood powder and cellulose  replaced  rags as  the most commonly 
used  resource  for  paper  production. With  this  shift,  Dutch  producers  quickly 
followed the developments abroad. 
  Increasing  the scale of production and  lowering production costs were 
necessary if the companies wished to be able to resist international competition. 
Steam engines helped to  increase the production speeds, but the need for fuel 










share  for  handcrafted  paper  fell  and,  at  the  end  of  the  nineteenth  century, 
paper mills  in  the Veluwe had given up producing paper and had  switched  to 
bleaching and washing textiles.  
 
Table  5.2  The mechanization  of  the  Dutch  paper  producing  sector  (from Wit, 
1990) 
      1847  1852  1869  1898 
Number of mechanized factories  5  6  12  35 
Number of paper production machines  6  9  20  ? 
 
As a result of these developments,  in the first 40 years of the 20th century the 





dependent  on  imported  resources,  and  this  situation  was  a  threat  to  the 
continuity  of  the  companies.  It  stimulated  further  cooperation  in  the  VNP  to 
defend  common  interests, e.g.  through  the  creation of  various  kinds of  cartel 
agreements.  
  After the Second World War, the sector profited from low energy prices, 
the moderate  level of wages, and  the  increased demand  for paper and board. 
Companies  searched  for  the  financial  means  to  expand  and  they  achieved 
productivity improvements and production growth. The expansion of the sector 
in  the 1950s and 1960s  (through  increased  scale of production,  revenues  and 
production  capacity)  was  also  made  possible  by  the  increased  capacity  in 
Scandinavia to produce cellulose, and the expanded production of cellulose and 
wood powder in Canada and the United States. Despite these developments, the 









  In  the  1970s,  inflation,  a  stagnating  world  trade  and  low  economic 
confidence  caused  an  economic  downturn.  In  The  Netherlands,  the  costs  of 
production  increased  through  the  rising  cost  of  labor,  capital,  energy  and 
resources.  Higher  energy  prices,  in  particular,  negatively  impacted  on  profit 
margins.  In addition  to  this, environmental  regulation  forced paper and board 




in  environmental matters  and  in  efforts  to diminish dependency on  imported 
resources.  Investment  was  now  directed  at  the  improvement  of  production 
processes  and  the  modernization  of  the  means  of  production.  Many  Dutch 
paper and board producing companies merged or intensified their cooperation.  
  In 1982,  the economic  crisis peaked, and  shortly afterwards prospects 
improved. As a result of restructuring efforts, at the beginning of the 1980s the 
sector had realized  improved  labor productivity, modern machinery, a reduced 
use  of  energy,  lower  levels  of  water  use  and  water  pollution,  and  a  more 






the  scale  of  production.  The  sector  became  part  of  a  global  industry  and 
international  markets.  The  success  of  the  sector  was  supported  by  the 
decreased  use  of  imported  resources  and  better  control  of  energy  and 
environmental  costs.  Overcapacity  and  international  competition  stimulated 
companies to integrate forward and backward.  
  In  order  to  control  the  risks  of  increased  scale  of  production  and  to 
manage  costs,  internationally  operating  companies  sought  refuge  in 






price  decreased,  but  in  1994  it  increased  again.  The  bad  results  in  1993 
stimulated  companies  to  reduce  their  costs and  to  restructure and  rationalize 
their production. The number of production locations and employees decreased 





















level  of  education  of  their  employees,  the  proximity  of  markets,  and 





role  of  the  VNP  had  changed.  It  became  the  organization  that  coordinated 
negotiations on behalf of the sector with the Dutch government with regard to 
memorandums of understanding on social and environmental issues. Corporate 
social  responsibility  became  one  of  the  spearheads  of  the  VNP,  and  the 
organization balanced  its  activities between promoting  environmental policies 
and strengthening competitive positions.  
  However, due  to high prices of  land and  costly permit procedures, no 
further  investment  in  new machines  took  place  in  The  Netherlands.  Several 
machines were taken out of production and,  in 2002, the number of operating 
machines was down to 53. Production processes were optimized further and the 
speed of machines  increased. Due  to governmental  regulation,  the  sector was 
forced  to  invest  further  in  energy‐saving measures  and  in measures  aimed  at 
reducing environmental effects.  
  In  the  first  years of  the 21st  century,  the paper  and board producing 
sector began to grow explosively in South‐East Asia. This trend originated in the 








In  the modern  paper  production  process,  fibers,  additives  and water  are  the 
most  common  elements  used.  The  Dutch  paper  and  board  producing  sector 
mostly uses fibers from used paper, from trees and from the cotton plant. The 




In  order  to  create  usable  fibers  from wood,  these  fibers  have  to  be 
unlocked.  First  the  bark  is  removed  from  the  trees,  and  then  the  remaining 
wood  is  chipped  and  treated mechanically  (with  grinding  stones  and water), 
chemically,  or with  a  combination  of  both,  to  destroy  the  lignin  and  free  the 
separate  fibers.  The  result  of  these  processes  is  called  the  pulp  or  cellulose. 
When the fibers have been unlocked, the pulp  is washed and then bleached to 






detected  in  the waters of  the Baltic Sea and North American Great Lakes have 
been traced to pulp mill effluents” (McGinn, 2000, 19). 
“At  least  40  percent  of  the  world’s  pulp  supply  is  bleached  with  chlorine 
compounds,  and  until  the mid  1990s,  the  standard method was  to  use  pure, 





is  troubling—it’s  also  the  tendency  of  these  emissions  to  set  off  chemical 
reactions that produce more pernicious compounds” (McGinn, 2000, 21). 
 


























that  produces  a  paper  stock  ‐  a mixture  that  is  99.5% water  and  0.5%  fiber. 
Through  several  operations,  the  stock  is  then  cleansed  and  de‐inked  again, 




roughened  to  increase  their  capacity  to  link with each other. Next,  the paper 
stock  enters  the  ‘wet  end’  of  the  paper‐making machine.  It  is  sprayed  onto 
moving mesh  screens, which allow much of  the water  to drain off. This water 
contains fibers and  it  is returned to the beginning of the process and added to 
the stock again. More water  is removed with felt mats and through heating by 
steam.  Finally, when  all  the water  has  been  removed  and  a  dry  paper  sheet 






issues.  It  wrote  (United  Nations  Environmental  Programme,  1996): 
“Environmental  legislation,  pollution  taxes,  fines  and  an  increasing  awareness 
among consumers have placed environmental  issues high on the agenda of the 
pulp  and  paper  industry.  (…)  For  many  companies  environmental  control  or 
management  has  in  fact  become  an  issue  of  competitiveness  and  survival.  In 
response to this trend a number of tools for use within an organization wishing 
to  improve  the  environmental  performance  of  its  industrial  plants  have  been 
developed and are being  implemented by many different organizations world‐
wide.  (…)  The  term  environmental  management  stands  for  an  integrated 
evaluation of the environmental impacts of pulp and paper making, covering all 
steps  from  fiber  raw  material  sourcing  to  the  environmental  aspects  of  the 
product. It also stands for the implementation of efficient control measures with 






performance  (…)  is  defined  as  ‘reactive  environmental  management’.  At  the 
other  end  of  the  scale  (…)  performance  can  be  termed  ‘fully  pro‐active 
environmental management” (p.173‐174). 
However, as McGinn(2000) writes: “There are  thousands of small mills 
using  obsolete  technologies  in  China,  Brazil,  India,  and  other  developing 
countries. Such mills may not treat their effluent at all—they often simply release 
it directly  into  the  local waters”  (p.23). McGinn also  finds  that: “In  response to 





chlorine  derivatives  such  as  chlorine  dioxide  (ClO2).  This  (…)  can  radically  cut 
total  organochlorine  emissions.  (…)  But  ECF  is  a  kind  of  “low  tar  cigarette” 
approach  to  the problem of organochlorine pollution.  It  reduces pollution, but 
does  not  address  the  fundamental  problem—the  industry’s  addiction  to  a 
substance that it would be better off avoiding in the first place. There is no need 
to use chlorine at all in the bleaching process” (Mcginn, 2000, p.25‐26). 
Hafner  and Hafner  (2008) have  concluded  the  following on  the  role of public 
pressure  in  their  studies  of  innovation  and  the  diffusion  of  bleaching 
technologies  in  the pulp  industry:  “(…)Detection of  trace amounts of dioxin  in 
products  such  as  diapers  and  coffee  filters  led  to  increased  awareness  of  the 
issue,  particularly  in  Europe.  In  response,  the  development  of  alternative 
bleaching  technologies  increased  rapidly  in  each  of  the  countries  examined. 
Moreover, this increase occurred before new environmental regulations could be 
put  in place  limiting  chlorine use,  suggesting  that public pressure,  rather  than 
regulation, was the primary driver of this first wave of innovation” (p.131‐132). 
The United Nations Environmental Programme (1996, 175) listed as the 
key  components  of  an  Environmental Management  System  an  environmental 
policy,  an  assessment  and  evaluation  of  environmental  impacts,  a  register  of 
environmental  effects,  objectives  and  targets,  an  environmental management 
program,  an  environmental  management  manual  and  documentation, 
organization,  communication  and  personnel,  operational  controls,  and 
monitoring  and  re‐evaluation  to  support  continual  improvement.  Regarding 








that  innovation  and  cooperation  with  actors  from  outside  the  company  in 




The  sector  has  focused  on  increasing  energy  efficiency, mostly  for  economic 
reasons.  Chappin  (2008)  concludes  that  the  effect  of  governmental 
environmental  policies  on  the  adoption  of  combined  heat  and  power  (CHP) 




decisive.  “(…)  In  the  case  of  the  adoption  of  CHP‐installations,  the  most 
important reason appeared to be the high energy price combined with the cost 
price  reduction or  the  threat of  regulation. With  regard  to policy  instruments, 






making  processes  results  in  more  effective  regulation’  (Rennings,  2000). 
However, one should not forget that firms also have other reasons (such as cost 
price  reduction)  for  innovating.  (…)  We  further  found  that,  while  the 
accumulation of policy  instruments can  result  in positive effects  (reinforcement 
of  instruments),  it can also  result  in negative  situations  in which  firms become 
risk‐avoiding  or  discouraged.  Policy  makers  should  be  aware  that  different 
instruments are based on different behavioural mechanisms. Having insight into 
the  industry,  its  behaviour,  production  processes,  hot  topics,  problems,  etc. 
before policies are implemented can result in a better alignment of aims of both 
government  and  industry.  The  involvement  of  the  industry  is  a  relatively  easy 
way of achieving this, which again hints at interactive regulation” (p. 135‐136). 
Regarding  the  learning  process  that  companies  have  gone  through  in 
the adoption process of CHP installations from 1959 to 1995, Chappin found that 
technological  complexity has  stimulated  companies  to attract knowledge  from 
external partners, but that the government did not play a direct role  in this.  In 
1989, the energy consumption in the paper and board industries was 1.4% of the 
total energy  consumption  in The Netherlands  (Cuelenaere et al., 1992).  In  the 
period 1970 – 1989, this consumption level fluctuated between 27 and 37PJ. In 
that period,  the physical production of  the  sector  increased  from nearly 1600 
million  kg  to nearly 2600 million. On average,  in  the period 1978 – 1989,  the 
annual  changes  in  energy  intensities  (based  on  primary  energy  requirement) 






































prevent  waste,  and  found  the  following.  Rejects  could  be  prevented  by 
optimizing  the use of  fibers  in  the pulping process. After  they had  come  into 







Regoort  (1992)  finds  that  the Dutch  law  to prevent  and  limit  the pollution of 
surface water  (WVO, Wet  Verontreining Oppervlaktewater), which  came  into 
force in December 1970, has helped greatly to decrease the emissions of diverse 
substances into surface waters.  
  The  production  of  cellulose  through  chemical  treatments  has  been 
stopped  in The Netherlands, and emissions have also been decreased  through 
source measures, adaptations  in the production processes and further cleaning 
of waste water. Bleaching  is no  longer done using  chlorine  containing  agents. 
“Chemical pulp  is not produced  in  the Netherlands  (…). There  is no  tradition of 





resources  consist  of  used  paper,  and  most  of  the  companies  use  it  after 
mechanical  cleaning. A part of  the used paper  is de‐inked, and a  small part  is 
bleached  a  little. Relatively mild  bleaching  agents  are  used  for  this,  especially 
hydrogen  peroxide  and  enzymes.  In  this  kind  of  processes  chlorine  has  never 
been used in The Netherlands” (Hooimeijer, 2012). 
  Through  the  reuse of water,  the  amount of water used  in production 
has been reduced from 50 ‐ 600 cubic meters of water per ton of paper to 15 ‐ 
20  cubic  meters.  But  despite  the  measures  that  have  been  taken,  in  1992 
substances  listed  under  pesticides,  chlorophenols,  PCB’s,  aromatics,  volatile 
chlorinated  hydrocarbons,  heavy  metals,  nitrogen  and  phosphates  were  still 
being  emitted.  However,  Regoort  (1992)  suggested  that  due  to  preventive 
measures a further decrease of the emissions may be expected, and that it is not 
necessary to prescribe additional measures to clean waste water. 
  Research carried out at a paper producing  factory  in 1994  into  finding 
ways to prevent the dumping of sewage sludge showed that diverse possibilities 
exist  for  re‐use  of  the  sludge  by  users  outside  the  factory  (e.g.  the  cement 
industry,  stone  industry,  the  production  of  building  materials),  but  that  the 





Continued  efforts  to  decrease  raw materials  dependency,  energy  costs  and 
environmental pressure.  
Raw materials  took  up  the  largest  portion  of  cost  prices,  and  therefore  the 




paper, and  to store, clean and de‐ink used paper. Companies  tried  to  improve 
their grip on the supply of used paper by  integrating backwards. As a result of 
these efforts, in 1993 used paper formed nearly 75% of the produced paper and 
99%  of  the  produced  board.  Only  graphic  paper  remained  dependent  on 
cellulose and wood powder. This development is in line with what Leufkens and 
Noorderhaven state regarding  interests and project‐related behavior: “In many 







of paper, but  this was not  a  success due  to difficulties with  regional planning 
policies.  Long‐term  contracts were  agreed with  suppliers  of  raw materials  in 
Scandinavia, Canada, the United States of America and Finland.  
  In  1990,  the  VNP  started  to  develop  an  environmental management 
system, resulting  in an environmental handbook. In 1994, three quarters of the 
sector had  implemented these environmental management systems. A number 
of  different  companies  were  implementing  environmental  management 
according  to BS7750  (Ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en 
Milieubeheer,  1996).  The  sector  also  strived  to  get  all  companies  to  design  a 
company  environmental  plan  (BMP).  In  1995,  the  sector  supported  the 
governmental  goal  to  close  the  paper  and  board  cycle,  even  in  times where 
prices do not cover all the costs. 
  The  sector  had  also  agreed with  the Ministry  of  Economic  affairs  to 
reduce the energy use by 14%  in the period from 1989 to 1995, and to reach a 
20%  reduction  in  2000  compared  with  1989.  With  support  from  the  Dutch 
Government,  paper  and  board  producing  companies managed  to  reduce  the 
costs of energy through investing in energy saving measures and combined heat 
and power installations. 
  In  1994,  Wolters  et  al  (1994)  expected  that  societal  requirements 
regarding sustainable production would be more stringent in the first 20 years of 
the  21st  century.  These demands  can only be  realized,  they  suggested,  if  the 
costs of environmental measures can be completely  included  in the cost prices 
and  if  integrated  chain  management  delivers  further  environmental 
improvements. Wolters  et  al  expected  that  the  strict  process  control  that  is 
needed  to  generate  environmental  improvements  is  possible,  given  the 
advantages  in costs and competitive position  that  technological  improvements 
offer.  In  their  opinion,  the  use  of  non‐renewable  energy  sources  and 
unsustainable  forestry  practices  posed  the  only major  sustainability  problems 
for the sector in the longer run.  
  Searching  for  possibilities  to  strengthen  the  Dutch  paper  and  board 
producing  sector,  Wolters  et  al  (1994)  also  advised  that  innovation  policies 
concentrate on the development of technologies that drastically reduce the use 
of resources and the emission of substances, on the acceleration of processes of 











2020  through  an  “energy  transition”  program.  Best  practices  are  being 











succeeded  in  diminishing  its  age‐old  dependency  on  scarce  resources  and  in 
counteracting  the  rising  costs of energy,  labor  and environmental  regulations. 
Companies  have  been  forced  again  and  again  to  adapt  to  international 
competition,  the power of  the suppliers of  raw materials,  fluctuating demand, 
and  the  requirements  of  national  and  international  governments.  In  these 
adaptation processes, companies have created strategies that include increased 
scales  of  production,  concentration,  specialization  and  internationalization, 
leading, in The Netherlands, to a lower number of companies that each produce 
more tons of paper and board, and that collaborate via the VNP organization. 
  Interpreting  the  information  in  5.2  and  5.3  as  the  context  for  the 
innovation efforts of the sector,  I conclude that the main and constant themes 







and  cost  issues;  in  the  Wetlaid  case,  innovation  addresses  the  issue  of 







In  chapter  6,  I  explain  how  I  understand  these  innovation  processes  and  in 
chapter 7,  I present the analysis of the cases.  In chapter 8,  I explain the cross‐
case  analyses,  culminating  in  a  conceptual  model  of  the  dynamics  of  inter‐


































sector  in  chapter  5,  in  this  chapter  the  three  companies  and  four  cases  are 
introduced.  I present only  the main characteristics  for each company  (sections 
6.2  to  6.5),  as  they  wish  to  remain  anonymous.  Each  project,  however,  is 
presented with details  in a  format  that allows  insight  into  the different  issues, 


















be  able  to  compete  with  low  wage  countries  and  to  protect manufacturing 











The  General  Director  at  the  time  of  the  interviews  had  been  the  company’s 
Technical Director in the past. He recognizes the importance of teamwork and of 
communicating  to  employees  the  value  of  their  contribution.  Employees  are 
reported to be loyal to the company, and the company invests in their education 
and  training.  The  company  improves  efficiency  by  focusing  on  small 
improvements and keeping a keen eye on the costs and the risks, thus staying 
ahead  of  the  competition.  In  this  way,  the  production  of  a  certain  paper 
production machine was increased from 350,000 tons to 500,000 tons per year. 
The  production  speed  is  950 meters  per minute, whereas  some  competitors 
reach a speed of only 360 meters per minute.  
Innovation  is seen by the Director as “making new combinations of old 
and  known  elements”.  He  regards  innovation  as  a  nuisance  in  a  production 
environment,  because  it  brings  the  risk  of  failure  and  may  endanger  the 
company.  Therefore,  risk  management  is  a  crucial  part  of  innovation  in  a 
production environment.  
The company also strives to reduce environmental impacts. Noise levels 
have been brought down, and  the  recovery of energy  from warm air  from  the 
drying installations is achieved using scrubbers. The company has also developed 





stream    that originated  from  the  recycling of used paper  into marketable  fuel 
pellets.  Together  with  specialists  from  DSM  and  other  subcontractors,  the 




In  the  second half of  the 1990s  in  the Province of  Limburg,  The Netherlands, 
representatives of  the Provincial  government,  the paper  and board producing 
industry,  the  waste  processing  industry,  electricity  production  and  plastic 
producing companies, met several times a year under the name of Subcoal. The 
group  was  a  reaction  to  the  national  government  policy  on  reducing  waste 
streams, the dumping of waste, the burning of energy‐rich waste, and the use of 
fossil  fuels. The aim of Subcoal was  to promote  the development of  fuel  from 






In  the  same  period,  the  Technical  Director  of  Company  A  was  reflecting  on 
alternatives  for dumping or burning paper recycling waste. He did  this  for  two 
reasons. First, competition  in the paper and board producing  industry  is severe 





or six percent  is called rejects. Part of  it  is valuable  in  itself, e.g. the 40 tons of 
aluminum filtered out yearly. Adding value to the rest of this stream of rejects, 
that would otherwise be dumped in a landfill or burned as waste, could be a way 
to  improve  the efficiency of  the  company. Furthermore, Dutch national waste 
policy  was  focused  at  the  time  on  reducing  dumping  practices  by  gradually 
increasing  dumping  fees.  Also,  the  burning  of  waste  is  priced,  and  finding 
alternative uses for rejects was becoming increasingly economically attractive. 
The  ambitions  of  Subcoal  and  Company  A  were  seen  to  be 
complementary,  and  talks were  started  to  see  if  the  stream  of  rejects  from 






I  have  identified  activities  in  which  the  company  and  societal  issues 
were defined,  and  in which  initial  ideas  and  concepts were developed.  These 
activities  were  performed  in  the  Subcoal meetings,  in  the  reflections  of  the 
Technical Director on waste, and in the teams that worked on the development 
of a new production process and on product and market development.  
In his  reflections,  the Technical Director of Company A concluded  that 
what is regarded as waste depends on the context. He began to see the factory 
not just as a producer of board but also as a used paper recycling factory. From 
that  point  of  view,  not  only  the  paper  fibers  but  also  the  rejects  became 
potential  resources  for  new  products.  This  change  of  perspective  is  the 
innovative part of the project. 
Using an instrument called Lansink’s Ladder, the Technical Director found 
that  the  best  option  for  the  rejects would  be  to  turn  them  into  a  secondary 







Following  the  development  of  new  ideas  and  concepts,  there  were 
activities  in  which  the  new  fuel  pellet  and  its  production  process  were 






wet  stream of  rejects. Then  the  remaining material would be  shredded, dried 
and pressed  into pellets of a specific size. The research made clear that due to 





market  research.  This  integrated  approach was made  possible  by DSM.  Their 
contribution consisted of specialized knowledge on and experience with waste 
streams,  knowledge  on  pelletizing  paper‐plastic  mixtures,  access  to  DSM 
research  facilities,  and  access  to networks  in diverse  industries with potential 
customers or suppliers. 
  The  teams  at  DSM  and  Company  A  sounded  out  electricity  plants,  a 
cement  kiln  (ENCI,  Maastricht)  and  a  blast‐furnace  company  as  potential 
customers. The  team  learned  the  requirements of  these companies and  found 
that the chloride content of the pellets was not allowed to rise above a certain 
limit.  The  electricity plants  and blast‐furnace  company were not  interested  in 
using  the  fuel  pellets,  as  they  were  afraid  the  chloride  would  pollute  their 
installations and lead to high cleaning costs.  
The  research  showed  that producing  the pellets was not difficult. The 
problem was  finding  the  right customer  for  this particular  reject material; one 
that  contained  chloride  and  that was  associated with waste  and  problematic 
emissions when burned. However, the cement factory ENCI was interested.  
Because of the rising costs of fossil fuels, ENCI had already recognized as 
far  back  as  in  the  1970s  the  need  to  replace  fossil  fuels  with  alternative, 
secondary  fuels.  These  secondary  fuels  are  often  former waste  streams  that 
carry  a  negative  economic  value.  Usually,  these  fuels  require  extra 





different kinds of secondary  fuels  to cover 85% of  its energy needs. The exact 
combination  of  fuels  depended  on market  prices,  availability,  environmental 
effects, caloric value and effects in the burning process. 
  The Technical Director of company A  stressed during  the  research  the 
importance of testing and of only using proven technologies, in order to reduce 
the  risks  involved  in  production.  He  considered  the  risk  of marketing  a  new 
product  to  be  so  great  that  he  wanted  to  avoid  unnecessary  risks  in  the 
production process.  In order to orient  itself, the Company A/DSM team visited 
pellet‐producing  facilities  in  a waste  processing  company  in  Amsterdam,  and 
searched for suppliers of drying, shredding and pelletizing equipment that would 
meet the demands of the envisaged production process. The Technical Director 
interviewed  the  director  of  another  company  in  Germany  to  gain  crucial 
knowledge on the pelletizing process.  
Before ordering  the equipment,  tests were done  to see  if  the planned 





Then, when  an  amount  of  approximately  1100  tons  pellets  had  been 
produced, a pilot was done at the facilities of ENCI to observe the effects of the 
pellets  on  the  cement  kiln  and  the  production  process.  The  outcome  was 
positive and, in 1999, ENCI signed a contract with Company A for the delivery of 
Rofire  fuel pellets  for a period of  five years, starting one year  later  in  the  first 
quarter of  the  year 2000. This was a  tight  schedule  for acquiring permits and 
building  the  facilities, but because  the  team was  fairly  small  and because  the 
Province had agreed to participate and opinions did not diverge very much any 
more, the whole process went quite quickly. Company A bought the equipment 
that  had  been  tested,  and  building  commenced  on  the  production  facilities. 
Company  A  and  DSM  worked  together  on  the  building  and  production 
processes.  They  coordinated  subcontractors  and  suppliers,  and  managed  to 
complete the project on time. 
When  production  of  the  Rofire  pellets  started  up,  all  of  the  main 
equipment  (the  shredder,  the  crane,  the  oven,  the  pelletizers)  functioned  as 
planned, except for the conveyor belts. These had not been tested, and it turned 
out that they oxidized quickly under the influence of water that remained in the 
material even after drying. The  installation  required a  lot of maintenance and 
additional equipment was installed to sift pieces of copper out of the stream of 













DSM had  a major  influence on  the  research  and development  for  the 
product, the production process and the market. The consultancy contract with 
DSM  formed  the  structure  upon which  these  activities were  built.  A  general 
Steering Committee was composed from external parties to oversee the general 





used  as  a  basis  to  focus  further  research  and  development  activities,  and  to 
customize  the  product  to  the  needs  of  ENCI. An  informal  team managed  the 
acquisition of the necessary permits  from the Provincial Government. A  formal 
meeting  with  40  neighboring  residents  was  held  to  inform  people  in  the 
neighborhood and to prevent delays in the permit granting process. 
  Following  the  contract with  DSM,  a  Project  Steering  Committee  was 
formed  to manage process  and product development  and  the building of  the 
production  facility. Detailed product  and process development were  executed 
mainly by the Head Engineer of Company A and two DSM engineers. 
As soon as the delivery contract was signed with ENCI, a Project Building 





installation  of  the  mechanical  parts,  and  one  to  install  electrical  parts  and 
control systems. 
The managers I interviewed contributed by networking and by involving 











presiding over meetings.  This was done mainly by  the  Technical Director,  the 
Head Engineer of Company A, and  the DSM Recycling Manager. The managers 
invited people to the teams that make up the multi‐actor innovation structures 
and decided on  the composition of  these  teams. Different  teams were  formed 
during the project, and the composition of the teams changed when the project 







case  for building  the Rofire  installation and producing  the pellets. The project 
would  demand  an  investment  of  approximately HFL  6 million Dutch  guilders. 
Company  A was  part  of  a  group  of  companies  that  recycled  paper,  and  the 
General Director of Company A was also the director of this group. He presented 
the investment proposal to the Division Director, who granted approval, on the 
condition  that  it would  not  affect  the  profit  and  loss  account  of  Company A. 
Therefore,  Siemens was  approached with  the  request  to  invest  in  the project 
and lease it to Company A. Siemens agreed, on the condition that they would be 
the  license  holder  for  future  projects.  The Head  Engineer  of  Company A  also 
participated in the project. 
 Company A  is  located within  the  city  limits,  and  in order  to have  the 
permission granting process run smoothly,  it was  important to correctly  inform 
the neighboring  residents  in  the area. The  company  invited  its neighbors  to a 
meeting  where  the  plans  for  the  Rofire  installation  were  presented  and 
explained. Approximately 40  (out of 50 – 60)  residents attended  the meeting. 
Environmental  organizations were  not  invited  because  the  Technical  Director 
feared they would delay the permit acquisition. In the meeting, it was explained 






DSM  was  hired  to  guide  the  research  and  product,  process  and  market 
development process,  together with Company A. A number of  subcontractors 
were hired to build the facilities. 
At  ENCI,  a  Project  team was  put  to work  testing  and  supervising  the 
introduction  of  the  Rofire  pellets.  This  team  consisted  of  the  production 
manager,  his  assistant  and  operators,  an  engineer,  a  trouble‐shooter,  a 
purchaser,  a  researcher  and  someone  specialized  in  authorizations.  The 
composition  of  the  team was  a  logical  consequence  of  the  fact  that  research 
needed  to  be  done.  The  ENCI  project  team  also  involved  external  research 
institutions, e.g. TNO and the Flame Institute. 
  The Provincial Authorities were  involved  in  the project via  the Subcoal 
group.  In principle,  the authorities  supported  the  initiative because  it  reduced 
the dumping of waste. ENCI and Company A operated as a team when dealing 
with the Provincial Authorities and maintained direct contact with the Deputy of 
Environmental Affairs. He supported new  initiatives  like  the Rofire project and 
led  the  discussions  with  the  Provincial  Permissions  Department.  These 
discussions  focused on  the  transfer of  the  reject material  (that  the authorities 
were used to regarding as waste) in the form of pellets from the Company A to 
the ENCI site. Also  important were the environmental effects of the burning of 




One  innovative  outcome  of  the  Rofire  project  was  the  discovery  of  the 
pelletizing method  for  a  substance  that  consists  largely  of  plastics.  DSM  has 

















fuel  to  their  production  process.  Shortly  afterwards,  the  Dutch  Government 
started to pay companies for burning fat waste and meal. The chloride content 
in the Rofire pellets proved to be higher than expected, and this diminished the 
capacity  of  ENCI  to  use  other  secondary  fuels  next  to  Rofire.  ENCI  discussed 
these developments with Company A, and ENCI decided  to  stop buying Rofire 
once the five‐year contract had expired.  
 Looking  back,  interviewees  report  that mistakes  seem  to  have  been 





seems  to  have  deterred  other  paper  and  board  producing  companies  in  The 
Netherlands  from  investing  in  similar  installations  and  from  burning  reject 
streams  in  their own energy generation processes. After ENCI  stopped buying 
Rofire and the amount of PVC  in the rejects was  lowered with the aid of near‐
infrared detection, a new market was developed  in  the  lime producing sector. 
The  chloride  content  was  lowered  from  1.15%  to  less  than  0.8%.  The  lime 
producing  industry was willing to pay a higher price than ENCI was. Therefore, 
the  developed  Rofire  production  process  can  be  called  an  innovative  and 
economically attractive way of  reusing material  that, up until  then, had simply 
been labeled as waste. 
The Rofire project has contributed to the societal goals of reducing the 
dumping  of  waste,  developing  fuel  from  the  paper  and  plastic  fraction  in 





solely  for  the production of board, but also  for  the  recycling of paper.  In  this 
view, used paper  is seen as a combination of valuable resources that  form the 
basis of several marketable products, among which board. This view has been at 
the  basis  of  the  realization  of  the  Rofire  installation  and  product.  It  has 
stimulated discussions about  the environment and business on a deeper  level 
than before, both  in the Provincial organization and  in Company A.  It has been 






On  the  methodical  level,  temporary  new  platforms  have  been  designed  to 
realize  the  project, with  new  and  unfamiliar  participants.  Even  though  actors 
with predominantly economic interests were in the majority and environmental 
organizations  were  excluded,  the  platforms  have  been  seen  to  support  the 
interests of actors from the social and ecological networks of the company. 
  Furthermore,  the  Rofire  facility  can  be  regarded  as  an  improvement 
when compared to dumping the rejects in a landfill.  
  Looking  back,  the  project  has  been  very  successful.  The  prices  of 
dumping or burning waste have  continued  to  rise,  and  this has  increased  the 
savings realized by Company A. Because of this development, the investment in 
the Rofire  facility has paid  itself back  in  less  than  two‐and‐a‐half years.  In  the 
new market segment, the price of Rofire has slowly risen. Due to the high quality 
requirements  on  the  used  paper  that  is  an  input  for  the  board  factory,  the 
quality of the rejects and the pellets is very stable. Rofire is seen as a very good 





















Company  B  was  one  of  the  first  companies  that  used  de‐inking 
technology, which enabled the input of used paper instead of virgin fiber. At the 
time  of  the  interviews,  used  paper  is  the  only  resource  and  there  are  two 






the  wholesalers,  accompanied  by  guarantees.  The  company  takes  return,  at 
their original price, of the products the wholesaler cannot sell. Being a relatively 
small company  itself, Company B  is a natural partner for the smaller wholesale 
companies.  The main  competence  that  has  contributed  to  the  success  of  the 
company is its proximity to its customers: listening to them and reacting to their 





it  does  not  try  out  new  things  very  quickly.  The  employees  know  each  other 
fairly well. Because of its size, communication lines are very short. Management 
is  very  accessible  and  departments  are  small.  Management  tries  to  inform 
employees  as  fully  as  possible  on  developments  at  the  company  through  the 
monthly  so‐called  ‘cascade meetings’. The employees are very  involved  in  the 










counter  this  problem,  it  set  up  the  Wetlaid  project  to  modify  the  paper 
production machine  and  created  a  new, more water‐resistant  paper  using  a 
combination of  cellulose  and plastic  fibers. Although, ultimately,  an  attractive 
market for the new paper could not be developed and the paper was not taken 







The Wetlaid  innovation  project  stemmed  from  difficulties  in  the  market  for 
cheap, one‐layered grey paper towels. This product, produced using one specific 
machine  (PM3),  was  at  the  end  of  its  life  cycle.  Demand  had  declined,  the 
number of East European competitors had increased and decreasing price levels 
had made  it hard  to keep PM3  in operation. The company considered various 
options,  e.g. moving  the machine  to  Poland  or  dismantling  it.  PM3  could  be 
modified to produce very different kinds of paper, but that would require major 




operation. None  of  these  options was  attractive,  but  Company  B  needed  the 
production  volume  of  this  machine  to  cover  its  fixed  costs.  Therefore, 
management decided  to  try  to develop new products  that  could be produced 
with PM3.  
From this decision, the Wetlaid innovation project followed. The project 
was  started  in  reaction  to  the  company  issue  if  keeping  PM3  economically 





market  for  one‐layered,  grey  paper  towels.  They  came  to  see  that  the 
profitability and future of PM3 were at stake and that innovation needed to be a 
core part of  its market strategy. With  innovation  in mind, the General Director 
and  the  Director  of  Operations  visited  a  professional  trade  fair,  made  new 
contacts, and created new networks.  
Company  B  first  looked  at  the  possibility  of  converting  PM3  to  a  dry 
production  process,  introducing  fibers  with  air  streams.  This  idea  was  put 
forward  by  the  Director,  who  was  trying  to  find  ways  to  avoid  the  energy‐
intensive  evaporation  of  water  in  conventional  paper  production.  But  dry 
production did not prove possible.  
  Usually,  companies  try  to produce paper with different  characteristics 
through  the  use  of  various  drying  techniques.  Because  this  approach  is  very 
expensive, Company B wanted to experiment with a simpler technique, namely 
varying the fiber composition. It was the director’s idea to try a mix of cellulose 
and synthetic  fibers.  In  the project called Wetlaid, management at Company B 
started to research the option of adding plastic fibers to the cellulose fibers.  
  The  company  talked with  a  former  employee  from  another  company 
who  had  worked  on  a  similar  product.  Laboratory  tests  were  performed  at 













people  were  not  involved  in  the  tests  or  the  preparation,  due  to  traveling 
distances and  lack of time. The tests were prepared and evaluated  in technical 
work meetings. 
  In  the  tests,  the  normal  route  of  the  fibers  through  the  pulper  and 
pumps  could  not  be  used,  because  the  fibers  knitted  together  in  the  pumps. 
Company B  still had an unused pulper  that was  then  cleaned,  installed with a 
new pump and connected to the PM3. In the pulper, the dry synthetic pulp had 
to be worked into the right condition.  





performed.  All  of  the  machine  operators  were  present,  contributing  their 
knowledge  and  experience.  Information was  collected  and  experiments were 
modified  step  by  step.  All  the  effective  process  variables  and  machine 
adjustments had to be found and confirmed as they went along. 
  Employees of Company B participating in the tests were selected on the 
basis  of  their  work  experience,  knowledge  and  problem‐solving  capabilities. 
There  was  a  clear  division  of  tasks.  The  Director  of  Operations  and  the 
Production Manager of Company B managed the test as a team, together with a 
representative  of  FiberVisions,  the  representative  of  Hercules  in  the  field  of 
functional  chemicals  and  an Application  Specialist  from Hercules.  FiberVisions 




shifts  involved  in  the  test.  Additional  tests  were  performed  to  find  out  the 
qualities and possible applications of the new Wetlaid material. The plastic fibers 
in Wetlaid  created  an  environmental  disadvantage,  because  the  product was 






expensive. Gradually,  the problem  shifted  from  idea  generation  and  technical 







Gradually,  the picture of  the  technical  and  commercial possibilities of 
Wetlaid became  clear,  and  the market potential of Wetlaid proved not  to be 
high  enough.    Therefore, management  decided  to  stop  the  project.  Activities 
aimed  at  large‐scale  production  were  never  started.  However,  through  its 







At  the  beginning  of  the  project,  the General Director,  the Director  of 
Operations  and  the  Production  Manager  worked  together  in  regular 
management meetings on problem observation and definition, and on strategy 
and  policy  development.  A  tool  was  developed  (Innovation  Funnel)  to  help 
structure  ideas  and  the  management  of  various  innovation  options  and 
trajectories.  
All  employees were  informed  of  the  problematic  situation with  PM3 
through regular Cascade meetings. In these meetings, employees were informed 
about the policy, projects and results of the company. The employees were also 
asked  to  contribute  ideas  for  alternative  products  for  PM3.  Ideas  were  also 
developed in regular informal consultations on the work floor. 
The main organizational structure for managing the project and for the 
development of Wetlaid was  the project  team. This  team  initially  consisted of 
the directors and the Production Manager. In a later phase, specialists in process 
technology,  the  operators,  and  specialists  from  the  supplying  companies 
Hercules and FiberVisions also participated.  
Tests  on  PM3 were  prepared  in  regular  technical work  consultations. 
One of the six account managers was brought in at a later stage. The project was 
part of  the Balanced  Scorecard  and  it was monitored  in  regular management 
meetings and in talks between the Production Manager and the Directors. After 










Multiple  organizations,  managers  and  specialists  contributed  to  the  Wetlaid 
project.  In  Company  B,  the  General  Director  and  the  Director  of  Operations 
worked  together  with  the  Production  Manager,  the  specialists  from  the 
Technical and Production Department and an account manager  from  the Sales 




The Wetlaid project  is  regarded as having been an enlightening experience  for 
the people involved in terms of finding out that using only simple means it was 




material. Wetlaid proved to be strong enough  for cleaning windows and  fit  for 
use as a polishing cloth. Company B also produced rope made of Wetlaid, but its 
strength was not  sufficient.  Six  rolls of Wetlaid were produced. Production of 
larger quantities would have required bigger investments, e.g. in pumps. 
  The  production  of  Wetlaid  was  costly  because  synthetic  fibers  are 
expensive. The question was whether or not it could be produced cheaper, and 
if the price would be high enough to improve margins. In the later phases of the 
project,  a work  group was  set  up  to  research  the  potential  of Wetlaid  in  the 
market.  Because  this  research  was  done  in  cooperation  with  potential 
customers, planning was very difficult and there were no funds to assign people 
to market development. 
  Within the company,  it  is seen as an advantage that the paper makers, 




possibilities  have  also  been  discovered  for  PM4  (the  second  machine  at 
Company B), and that the range of papers it can produce has increased. 
  In  the end,  the company decided  to  stop  the Wetlaid project because 
there was too much competition from other producers in the market. However, 
on  the  philosophical  level,  management  has  developed  the  view  that  the 
company  is able  to  innovate and  is even better equipped  to  take on  this  task 
than  its very  large competitors. This change of company philosophy and formal 






  On  the methodical  level, a new  tool,  the  Innovation Funnel, has been 
put  to use  to monitor  idea development  and progress  in  innovation projects. 
Also, the use of the existing communication method of  ‘cascade meetings’ has 
been  extended.  It  has  become  a  tool  for  management  not  only  to  send 
information,  but  also  to  receive  questions  and  ideas.  The  company  has 
developed  organizational  structures  and  work  methods  to  improve  the 
participation of employees in research and development. Company B now works 








The problem with  the economic viability of PM3 has been  solved  in a 
different  way.  A  new  and  profitable market  abroad  has  been  found  for  the 
cheap, one‐layered grey paper towels, and the company has stopped selling the 

























Company  C  is  an  independent,  medium‐sized  Dutch  firm  with  nearly  300 
employees. Per year it develops, produces and sells approximately 200.000 tons 






Innovation  in  Company  C  is  defined  by  the  General  Director  as  “the 
creation of new combinations”. These do not need to be absolutely new or to be 
realized  only  in  large‐scale  projects.  Innovation  can  be  in  small,  incremental 
improvements  that  lead  to  greater  improvements.  In  Company  C,  several 
improvement processes usually run parallel to each other. 
The company  is dealing with  the problem of  the  rising average age of 
the workforce, which is now 43‐years old. Because it is the culture in the paper 
and board  industry that employees work their whole  life for one company,  it  is 
not unusual that men at the age of 59 or 60, after 40 years of service, still work 
in  five  shifts.  Until  recently,  only  one  or  two  employees  would  leave  the 
company each year. However, this pattern seems to be changing. The company 
aims  to  develop  internally  the  quality  of  its  workforce.  In  the  past,  a  new 
employee  started  at  the  bottom  of  the  organization  and  had  25  years  of 
experience behind him before he became a foreman. But now, new employees, 
usually  18‐years  old,  are  expected  to  leave  within  six  or  seven  years,  and 
therefore  education  and  training  in  the  company have  to  change  as well.  For 
specialized functions, two years of education is necessary. But not everyone has 
the capabilities required and this increases work pressure. 
Many people  in  the organization have been  trained  to use  the Kepner 
Tregoe  improvement method,  and  efforts have been made  to  train people  in 
project management. For the rest, technical education is predominant, and it is 
reported that good communication usually does not  feature as a characteristic 
of managers  and  employees.  This  aspect of  the  culture  is  seen  as  a  risk.  It  is 









Company  C  experienced  serious  disadvantages  in  the  development  of  new 
products due to frequent ruptures in the flow of paper in the paper production 
machines.  To  improve  the  situation,  a multi‐disciplinary  Task  Force  Ruptures 
(TFR) was  set  up,  dedicated  to  researching  on  a  daily  basis  the  causes  of  all 
ruptures and coming up with design  improvements. The TFR discovered many 
different  causes  and  managed  to  develop  and  implement  solutions.  Finally, 










They  can  produce  5  to  20  tons  of  paper  per  hour.  Each machine  produces 
several kinds of paper, ranging  in weight from 50 to 170 grams. To do this, the 
machines have to be adjusted regularly. The adjustments generate changes, e.g. 
in  speed  or  in  the width  of  the  paper,  and  these  cause  stress  in  the  flow  of 
paper. This stress can  then cause  ruptures  in  the  flow of paper.  In addition  to 








due  to  the  ruptures  the  new  norms were  not  being met. On  average,  nearly 
three  hours  per  day  were  spent  on  repairing  ruptures.  This meant  that  the 
return on the investment in PM2 was not realized. 
   Ruptures have several negative effects. These include immediate loss of 
production  time  and  quantity,  and  the  loss  of  production  time  limits  the 
available  time  to  do  tests  for  product  development. When  production  starts 
again,  it  takes  time  to  bring  the  paper  up  to  the  desired  quality  and,  in  the 
meantime,  resources  are  wasted.  As  a  consequence,  costs  rise.  Starting 
production anew also causes pollution  in the machine, and this can cause new 
ruptures. 
  The  frequent  ruptures  generated  dissatisfaction  and  discussions,  and 






informal  talks between  various  specialists and managers,  the  idea of  the Task 
Force Ruptures was developed. The Technology Department and the Production 
Engineers  were  at  the  centre  of  these  discussions.  In  the  daily  Morning 
Management Meeting,  it was  concluded  that  the number of  ruptures and  the 
related losses were unacceptably high. It was suggested that ruptures should be 
analyzed more deeply  to  find  the  root  causes, and  the  idea was developed of 
forming  a  task  force  to  improve  the  situation:  the  Task  Force Ruptures  (TFR). 




deeper  insight. The mess was  cleaned up  and people  returned  to business  as 
usual. No collective  insight  into  the causes of  ruptures was built up. From  the 
moment  the  Task  Force  Ruptures was  operational,  it  developed  a method  to 
research  ruptures,  to discover  their causes,  to design solutions and  to prevent 
ruptures  in  the  future.  After  a  rupture  had  occurred,  the  TFR  collected 








  After  the  TFR  had  been  operational  for  some  time,  patterns  became 
clear, so new  ruptures could be categorized and solutions could be discovered 
more easily. The analyses increased the speed of the learning process. 






  In  addition  to  analyzing pictures  and process data,  the TFR  and other 
people  in  Company  C  were  trained  to  use  the  Kepner  Tregoe  improvement 
method  in  order  to  better  understand  problems.  This  method  was  known 
throughout the whole company and helped to optimize problem analyses.  
Because  of  the multidisciplinary  nature  of  the  TFR,  different  kinds  of 
measures were designed. Some measures were of a  technical nature, e.g.  the 






Several  organizational  structures  can  be  distinguished  that  contributed  to 
managing  and  further  developing  the  multidisciplinary  approach  of  the  TFR. 
First, informal meetings took place between managers and specialists, e.g. in the 
hallways, in which the problem of the ruptures was discussed. From these talks, 
the subject was brought  to  the  formal daily Morning Meeting. The  function of 
this  meeting  was  to  discuss  issues  concerning  production  and  technical  or 
technological developments. Participants  included  the Company Manager,  the 
Production  Manager,  the  Manager  Logistics,  the  managers  of  the  Technical 
Department,  the  Technological  Department,  the  Quality  Department,  and  at 
least one Production Engineer. Sometimes a foreman attended the meeting.  
  In the Morning Meeting it became clear that the present organizational 
structures, under  the pressure of daily work, were not  sufficiently effective  to 
solve the problem of the ruptures. It was decided to make three specialists from 




limited period of  four weeks  to  form a specialized multidisciplinary Task Force 
Ruptures. 
  The  task  force  consisted of  two Process Technicians  and a Production 
Engineer. It was set up on June 18, 2005 and continued in existence until the last 
quarter of 2005.  In  the beginning,  the  TFR met daily.  Each morning,  the  Task 
Force analyzed  the  ruptures and  then met with other departments at noon  to 
discuss the  findings and decide what action should be taken. This meeting was 
called  the Ruptures Meeting. Participants  included  the Company Manager,  the 
Manager  Production,  other  Production  Engineers,  a  Project  Engineer  from 
Control  and  Instrumentation,  a  Foreman,  and  sometimes  another  specialist, 
depending on the causes of the ruptures. At a  later stage, because of the work 
pressure around noon,  the Foreman was  informed  in  the afternoon about  the 
findings  in  a  separate  talk.  Depending  on  the  number  of  ruptures  and  the 
findings,  the  Ruptures Meeting  could  take  one  hour  or  the whole  afternoon. 
Most of the time was spent on integrating the data and trying to understand the 
underlying  causes  of  a  rupture.  From November  2005  onwards,  the  TFR met 




  Communication with  the  shifts  about  causes  of  ruptures was  seen  as 
very important to the implementation of improvements. If a Process Technician 
discovered  a  new  cause,  he  approached  the  foreman  and  the  operators  and 
informed  them.  Showing  the  findings  created  a  direct  learning  effect  in  the 
shifts. However,  it was  not  possible  to  speak  directly  to  everyone  in  the  five 
shifts,  and  therefore  the  findings  and  improvement  actions  were  issued  in 
writing or placed on the  intranet each day. Also,  in every shift a specialist was 
trained to use the standard computer displays to gain insights into the ruptures. 
Meetings  with  the  shifts  continued  on  a  weekly  basis,  and  various  subjects 




the  Foreman  in  the  afternoon,  the  information meetings with  the  shifts,  the 
informal  meetings  on  the  work  floor,  and  the  expert  groups  for  analyzing 
ruptures were all developed during the project.  
  I found four different kinds of processes that contributed to the design 






upon.  I  also  found  that  Production  Engineers  and  Process  Technicians  had  to 
regroup their tasks  in consultation with their managers and colleagues  in order 
to  be  available  full‐time  for  the  TFR.  And  finally,  I  distinguished  a  process  in 




Several  internal  actors  were  involved  with  the  TFR.  First  off,  a  Production 




Meeting,  staff  from  other  departments  joined  the  TFR:  two  other  Production 
Engineers were  involved  in  the  implementation  of measures;  the  Production 
Manager, supervising  the Production Department; and  the Company Manager, 
supervising  the  Production  Manager  and  the  Technical  and  Technology 
Department.  The  Foremen  of  the  production  shift  participated  in  the  first 
meetings of  the TFR.  Sometimes  another  specialist was  invited, depending on 
the part of the production process that was being investigated by the TFR.  








specific  for  suppliers. Members of  the TFR, when  talking with  specialists  from 




Slowly, after  two or  three months,  the TFR was able  to achieve deeper  insight 
into  the  causes  of  ruptures,  and  the  number  of  ruptures  decreased.  In  total, 
between  30  and  40  different  causes  of  ruptures were  discovered,  originating 
from  irregularities  in  the  process  parameters  and  in  work  routines.  In  the 






were  instructed  in  different ways  of working.  Some  shifts  started  to  use  the 
RTDB,  the camera system and  the standard computer displays.  In  the process, 
the TFR discovered, for example, that PM1 was much more sensitive to dirt than 
PM2. The TFR learned to discern whether a rupture had a single cause or was of 
a  more  complex  nature.  The  organization  has  become  much  more  alert  to 
problems, and tends to react to them faster. Consciousness has been developed 
among management  that  it  is necessary  to have other groups of professionals 






largely been changed  through  the performance and  results of  the TFR. On  the 
methodical level, a method of multidisciplinary analysis and idea generation that 
was new  to  the company has been devised. On  the  instrumentation  level,  the 
TFR  project  has  generated  new  tools  (the  Real  Time  Data  Base,  videos  of 
ruptures, and standard graphics) that the operators can use to prevent ruptures 
and to discover the sources of ruptures.  




high  yet;  they  still  accepted  ruptures  as  an  unavoidable  phenomenon. 
Researching the causes of ruptures is still not done sufficiently by the Production 
department.  Rupture  analysis  is  still  done  by  people  outside  Production, 
reportedly because guidance has been insufficient.  
There has not been a  conscious decision as  to what  the  future of  the 
Task  Force  Ruptures will  be. At  the  time  of  the  interviews,  the  TFR was  only 
meeting sporadically. Other priorities had called team members away, and the 














In  this  project,  a  conventional  gas  turbine  in  the  combined  heat  and  power 
installation of Company C was replaced by a more environment‐friendly Dry Low 











its  paper  production machines.  At  certain moments  this  turbine  created NOx 




on  the  condition  that  the  yearly  average  NOx  emissions  would  be  below  a 
certain limit, that emissions would be monitored every 15 minutes, and that the 
machine would  be  replaced  before  July  1,  2005  by  a more modern  one  that 
would enable adherence to the stricter  IPPC norms. The date  July 1, 2005 was 





However,  between  2000  and  2005  the  situation  changed  considerably.  The 
technology  to  produce  steam  had  become  more  energy  efficient,  and  the 
amount  of  steam  needed  for  paper  production  decreased  considerably.  The 
capacity of the turbine was more than sufficient. Furthermore, Company C had 
hoped  that  trade  in NOx  emission  rights would  be  initiated,  and  that  buying 







maintenance.  And  thirdly,  the  boiler  in  the  combined  heat  and  power 
installation had  to be  inspected.  In addition  to  this,  the gas  turbine had been 
running for more hours, albeit without much trouble, than any other GE turbine 
in the entire world and it was at the end of its technical life span.  








In  January 2005, Company C wrote a  letter  to  the Province asking  for 
approval  to  go  ahead  with  the  secondhand  replacement.  In  reaction  to  this 
request,  the  Provincial  environmental  officer  studied  the  agreement  that  had 
been  drawn up  in  the past  and  concluded  that  the  company, on  the basis of 
IPPC, was obliged to replace the old turbine with a modern one of the Dry Low 
NOx Emission (DLE) type.  
When  the Province  reported  this  to Company C  in 2005,  the company 
















one  single  employee  per  shift.  Also,  the  boiler  needed  to  be  inspected  and 
maintenance  had  to  be  carried  out.  These  automation,  inspection  and 
maintenance  projects  were  to  be  undertaken  in  the  same  period  as  the 
replacement of the gas turbine. Saving on energy was an  important matter  for 
Company  C  in  terms  of  improving  the  production  efficiency  and  removing  a 
bottleneck  for  the  growth  of  paper  production.  With  this  goal  in  mind,  an 
Investment  Master  Plan  was  up  and  running  on  PM2.  It  was  decided  to 
implement  the  energy‐saving  measures  when  the  gas  turbine  was  being 
replaced. PM1 would also be modernized.   The result was that four major 




The  idea  of  replacing  the  gas  turbine  with  a  turbine  of  the  DLE  type  and 




asked  the  Province  to  approve  the  replacement  of  the  gas  turbine  with  a 
secondhand one. The  Industry Desk at  the Provincial Authority  researched  the 
request,  and  studied  the most  recent  and  relevant  environmental  legislation, 
and  then  formulated  its  demands.  The  consultancy  agency  Stibbe  advised 
Company  C  in  its  efforts  to  understand  the  limits  of  the  relevant  legislation. 
KEMA advised Company C in the research of the automation project. The Board 
of  Directors  of  Company  C  examined  the  investment  proposal.  The Workers 
Council of Company C discussed  the effects of different  automation  scenarios 
with  Company  C  Management.  GE  assisted  Company  C  in  planning  the 
replacement project.  
After  the Provincial authorities notified Company C  that  it had  to  take 
action  to  adhere  to  the  emission  limits,  a phase of  research began.  First,  the 
company  studied  in‐depth  the  applicable  laws.  Then  it  studied  the  various 





in  its  own  energy  supply.  Company  C’s  preferred  option  was  to  install  a 
secondhand  turbine  or,  failing  that,  to  continue  to  operate  the  existing  one. 





  Although  installing  a  new  gas  turbine was  a  complex  operation  that 
would require significant reconstruction,  in  January 2005, after discussion with 








installations  under  pre‐existing  conditions.  It  usually  worked  on  ‘greenfield’ 
projects with  completely new  installations.  In  addition, GE  in  the Netherlands 





  On  November  14,  paper  production  was  stopped  and  the  rebuilding 
projects were  started  on  the  paper  production machines,  the  combined  heat 
and power  installation and  the gas  turbine. The projects were executed  in  the 
weeks 46, 47, 48 and 49 of 2005. 
  I was  able  to  distinguish  several  innovation  processes  in  the  project. 
Problem  observation  and  definition  have  occurred  in  Company  C  and  at  the 
Provincial licensing authority when approval was requested for replacing the old 
gas  turbine.  Different  issues  were  considered  from  the  perspective  of  the 
company  and  of  society.  Both  the  Company  C  managers  and  the  Province 
developed  ideas for coping with the expected problems. Company C developed 
ideas on alternatives for the replacement of the gas turbine. 
  Next,  Company  C  carried  out  research  aimed  at  understanding  the 
relevant environmental legislation, exploring the possibility of circumventing the 
obligation to purchase a new gas turbine, charting the various alternatives and 





of  combining  four  projects  in  the  same  time  period  at  the  end  of  2005.  The 
licensing authority of the Province researched the details of the agreement with 
Company C from the year 2000, and the relevant norms and legislation.  
  The  diverse  research  findings  and  options  were  discussed  by  all  the 
parties  involved.  The  understanding  developed  within  Company  C  that  the 
purchase of a new DLE gas turbine, combined with the execution of three other 
projects at the same time, was the preferred option. A deadline was agreed with 









The  fact  that  four  interacting projects were  to be executed  in  the  same  short 
period  of  time,  in  cooperation  with  various  outside  companies,  demanded 
careful  attention  with  regard  to  project  management.  The  following 
organizational structures were involved: 
  The Provincial  Licensing Authority used  formal  licensing procedures as 
the  structural  basis  for  communicating  with  Company  C.  Through  these 
procedures, the replacement of the gas turbine was identified as a societal issue.  




The Workers  Council was  involved  in  helping  to  develop  and  discuss 
different combined heat and power automation scenarios. 
Monthly  Project  meetings  were  held  in  which  all  of  the  investment 
projects  were  discussed.  Participants  included  the  General  Director,  the 










Safety  meetings  were  organized  to  ensure  that  the  safety  people  were 




tool  for  risk management and decision  taking.  It helped  to weigh up different 
scenarios,  to  foresee problems,  to analyze  complex  situations, and  to develop 
solutions.  
Although,  at  first,  General  Electric  objected,  it  operated  as  the main 
contractor  for  the  gas  turbine  replacement  project.  GE  worked  with  a  local 
subcontractor  but  had  a  project  leader  in  Houston,  USA  who  visited  the 
Company C site once a week. The company had outsourced a  large part of the 
activities  to  a Norwegian  company  that hired  a Dutch  company  that,  in  turn, 
outsourced  activities  to  various  other  companies.  This  cooperation  structure 
created  long  operational  communication  lines,  while  the  Company  C  project 
leader  communicated  directly with  the GE  project manager  in Houston.  As  a 
result, misunderstandings developed between Company C  and GE. Within GE, 
the communication between  three  locations across  three  time zones  (Rheden, 
London and Houston) demanded a lot of coordination. 
During  the  projects,  Company  C  found  out  that  the  support  of  the 
Purchasing Department was  insufficient, and an external contract manager was 
then hired. Their Purchasing Department was hindered by  the  fact  that  it had 




The  combination  of  the  gas  turbine  replacement  with  other  projects  made 
necessary the  involvement of many  internal actors  in Company C. The Director 
consulted  the Workers  Council,    as  the  automation  project would  necessarily 
lead  to  a  reduction  in  the  number  of  employees.  The  Sales  Department was 
involved  because  delivery  to  clients  had  to  be  guaranteed.  The  Finance, 
Purchasing  and  Personnel  departments  were  involved.  The  Personnel 
department  took  care  of  educational  facilities  and  catering.  The  General 
Director,  the Company Manager,  the managers of  the Technical, Technological 
and  Production  Departments,  and  the  Strategic  Projects  Manager  were  all 






Various  external  actors  were  involved.  Company  C  did  not  have  enough 
employees  to execute  the  combined projects,  and  it  lacked  specific expertise. 
The  Provincial  authorities  were  involved  because  of  the  environmental 
legislative  aspects.  Company  C  asked  the  legal  consultancy  agency  Stibbe  for 
advice. General  Electric was  the most  important  external  actor. GE  hired  the 
Norwegian company Mjørud, who then contracted GTI and Daalman for various 
engineering  activities.  KEMA  was  involved  in  researching  the  turbine 
replacement options; Aegis for contract management; Tebodin for expertise on 
gas pipes; Gasunie  to audit  the safety of  the gas  installations;  Invensys  for  the 
supply  and  installation  of  the  measurement  and  control  equipment  in  the 
combined  heat  and  power  installation;  Holec  for  the  revision  of  the  boiler; 
Brusch for maintenance of the generators; Sulzer Repco to overhaul the steam 
turbine;  Jacobs  supplied  a  project manager;  and  several more  subcontractors 
were also involved. In the project on the two paper production machines, Voith 
was  involved as  the most  important supplier. ABB supplied  the control system 
for PM1. Siemens supplied a new motor control centre. The companies Jacobs, 
Aegis  and  Play  Fair  provided  specialists  in  planning,  project  management, 




In  December  2005,  the  DLE  gas  turbine  was  installed  successfully.  The  DLE 
turbine  was  delivered  two  weeks  later  than  scheduled,  but  it  was  not  yet 
regulated properly and it suffered regular failures over a period of three to four 
months. This prompted Company C to claim several fines from GE. There was no 
trouble  starting  the  paper  producing  machines  after  the  projects  had  been 
finished.  
The  company  has  found  that  with  the  new  DLE  gas  turbine  energy 
efficiency has  increased, which  is seen as a major advantage  in a time of rising 
energy costs. The combustion process in the turbine has become more efficient, 
















innovative  step,  because  the  plant  was  not  initially  designed  for  automated 
operation  and  limited  supervision. However,  the DLE  gas  turbine was,  at  that 
time,  simply  the  best  available  technique  and  cannot  be  regarded  as  an 
innovation.  Company  C  had  to  innovate  in  the  fields  of  communication, 
organization and project management – a pre‐requirement for running the four 
interacting projects 24 hours a day over the course of several weeks.  
  The  main  lessons  learned  from  these  projects  were  the  following. 
Company C has  learned  to manage projects  like an engineering company. This 
knowledge has been put  into practice  in  internal technical projects, and also  in 
new business development. The company has  learned to hire outside expertise 
to complement  its own workforce and to make sure that projects are rounded 
off  in  a  satisfying manner  on  all  levels.  Company  C  has  learned  that  projects 
need  sufficient preparation  time and  that  time  is needed  to check and double 
check arrangements. Realistic planning is crucial to creating attainable goals. The 
message  from one of  the suppliers  (in  this case GE)  that  the company did not 
have enough experience in a particular field of work, had to be taken seriously. 
Another  lesson  learnt  is that  it  is wise to  invest  in  improved document control 
and in intensive contract management, in order to be sure that agreements are 
met. An extra  facility  for producing steam was worth  the  investment, because 
production could be started again on time. One of the most  important  lessons 
learned was in the field of communication. 
  On the philosophical  level, company management has  learned that the 
pressure exerted by the Provincial Licensing Authority and seemingly conflicting 
issues and  interests can  lead  to advantageous solutions, both at  the economic 
and  the  environmental  level.  On  the  methodical  level,  two  of  the  Project 
Managers  have  introduced more  structured methods  of  project  and  contract 
management. These have helped  the company  to develop new ways of multi‐
actor  cooperation  and  systematic  project management  for  complex  and  large 
projects. On the instrumentation level, Company C has installed a more energy‐
efficient  gas  turbine with  low NOx  emissions.  The  project  has  resulted  in  the 
application  of  a  ‘best  available  technology’  that  reduces  energy  usage  and 








The  interviews  in  each  project  generated  data  that  allow  for  detailed 
comparison of the projects. In the Rofire and DLE projects, societal and company 
issues were  involved;  in the Wetlaid and TFR‐projects only company  issues. All 
projects  applied  several  innovation  processes  and  developed  new  or  existing 
organizational structures. External actors participated in all of the projects, with 
the exception of  the TFR project. The Rofire project generated a new product 
and  production  process.  The  DLE  and  TFR  projects  generated  improved 
production processes,  and  the Wetlaid project  led  to  an  improved  innovation 
philosophy  and  method  that  delivered  pay‐offs  in  a  later,  new  project.  The 
details of the applied managerial capabilities and their development have been 
compiled per interviewee in reports that are not part of this thesis. 
  In  the  next  chapter,  the  data  is  analyzed  by  applying  the  four main 
aspects of  innovation projects that  I  identified  in section 3.7. This results  in an 
overview of First Order Concepts, Second Order Themes and Aggregate Aspects. 
In chapter 8, cross‐case analyses are performed  that generate  the material  for 
the answers to the research questions, the conceptual model of the dynamics of 


































Chapters  1,  2,  3  and  4  served  to  introduce  the  aims  of  the  research  (i.e.  to 
develop  an  understanding  of  the  differences  in  the  learning  processes  and 
results  of  different  kinds  of  projects,  to  clarify  the  applied  managerial 
capabilities,  their  developmental  factors  and  their  relation with  learning  and 
management  satisfaction,  and  to  develop  a  conceptual  model,  theoretical 
propositions and recommendations), to explain the meanings of the terms used, 
to  introduce  literature  research,  critical  observations  and  the  research 
questions, and to specify the research philosophy and method. In chapters 5 and 
6, the paper and board producing sector, the companies and the projects were 
presented.  In  this  chapter,  the  projects  presented  in  chapter  6  are  analyzed 
using  a  combined  deductive  and  inductive  approach.  I  applied  the  following 
procedure.  
As  explained  in  chapter  4,  to make  the  data more  accessible  for  the 




projects  that  I  identified as most  important  in  chapter 3.7  (i.e.  the  innovation 
processes;  the  actors,  networks  and  collaborations;  and  the  managerial 
capabilities). Thus, within each theme, First Order Concepts were constructed on 






three  main  themes,  as  explained  in  section  3.7.  Each  aspect  is  ‘aggregate’ 
because  it  comprises  different  (First  Order)  concepts  and  (Second  Order) 
themes, as will be explained in the sections below. 




















first  observing  and  then  defining  company  and/or  societal  issues.  Concrete 
issues have stimulated all projects.  I rank these activities under  the concept of 
problem observation and definition.  
Through  the  observation  and  definition  of  the  issues,  processes were 
stimulated  in  which  ideas  or  concepts  were  developed  for  new  policies, 
production processes, products, markets,  improvement methods or projects.  I 
call these processes idea and concept development.  
Once  the  initial  promising  ideas  and  concepts  had  been  identified, 
managers  and  specialists  started  to  perform  different  forms  of  research  and 






Concept  is  research  and  development  for  new  processes  and  products. 
Researching and developing new markets was  in  two projects also part of  the 
working out of new concepts. 
In  every  project,  activities  could  be  distinguished  that  focused  on 





the  implementation  or  production  was  planned  and  executed.  The  related 
concept  is designing  and planning  the  innovations.  Three of  the  four projects 
resulted in building, producing and implementing the innovations.  
Studying the First Order Concepts,  I distinguish three different themes. 
First,  there  is  the  theme where a problem  is observed,  the  idea generation of 






The  second  theme  consists of activities  that are meant  to  study more 
deeply the  identified problem situation and possible solutions. The theme here 
is  to  improve understanding of  the various aspects and  to make sure  that  this 
understanding  is  common  to  the  involved  actors,  and  to  choose  a  promising 
direction  of  development  that  is  then  tested.  This  theme  I  call  Research  and 
Testing. 
The third theme is concerned with putting all findings from the previous 
phases  together and designing, planning and  implementing  the actual  solution 
and its realization process, taking into account the conditions that may promote 
or hinder actual execution. I call this theme Design and Implementation.  
Together,  the  Second  Order  Themes  form  an  Aggregate  Aspect  that 






























































































































































































































































meet  and  to  cooperate  in  the  execution  of  the  innovation  processes. 
Interviewees also report policies and contracts that played a role in realizing the 
projects.  From  the  interviews  I  could  distil  ten  different  First Order  Concepts 
related to actors, teams or networks and to the structures that facilitated their 
interaction.  Examples  of  the  First Order  Concepts  from  the  four  projects  and 
their relation to the Second Order Themes are given in Table 7.2. 
In  each  of  the  four  projects,  actors  from  economic,  ecological  and/or 
social networks could be differentiated. In one project, the diversity in networks 
among  the  actors was  high  (Rofire  project), while  in  another  it was  low  (TFR 




(re)formation).  Managers  also  developed  new,  formal  meeting  structures  in 
order  to  facilitate  communication and  cooperation among  the  involved actors 
(Meeting  development).  New  innovation  policies,  strategies  or  management 
approaches were  developed  to  deal with  company  and/or  societal  issues,  to 
approve and support  the  innovation processes, and  to structure  the necessary 









First  Order  Concepts.  First,  I  identify  concepts  that  are  related  to  the  actual 
functioning teams or groups in which the actors work together and execute the 
innovation processes. I call this theme Informal Meetings and Formal Structures, 
and  it  includes  contracts,  informal  meetings  on  the  shop  floor,  teams  and 
steering groups. 
The second theme that I discern I call Issue Related Involved Actors. This 
theme comprises  the different actors  that were  related  to  the  issue and were 
involved.  The  theme  includes  aspects  like  their  policies,  goals,  expertise  and 
cultures,  in  relation  to  the  (economic, ecological or  social) networks  that  they 
originate from.  





Structure Development. This  theme  is  about processes of networking  and  the 
involvement  of  actors,  the  formation  of  teams,  the  development  of meetings 
and new policies, strategies or management structures. 
Studying  what  is  reported  about  organizational  structures  in  the 
interviews, I find that the three Second Order Themes (see figure 7.3) are ranked 
under  the  Aggregate  Aspect  of  Inter‐Organizational  Learning  System 
Development.  This  Aggregate  Aspect  is  important  because  it  represents  the 
structural platforms and the dynamics that enable actors to meet, discuss, argue 





























































































































































































































































to  practice.  In  addition  to  these  capabilities,  managers  also  applied  diverse 
methods,  e.g.  methods  to  manage,  to  do  research,  to  solve  problems,  to 
communicate  or  to  deal  with  technological  issues.  And  lastly,  diverse 








learning  and  organizational  development,  teamwork,  sustainability  or  quality 
improvement. 
When  asked  about  the  development  of  their  applied  capabilities 
(including methods and philosophies),  interviewees often  refer  to  their nature 
and character,  inherited from their parents, as a an  influential factor. They also 
mention  family and regional culture, and the culture and work methods of the 
company  where  they  work.  Interviewees  report  that  they  developed  their 
capabilities  through work experience  in other projects,  functions,  countries or 
companies. Also, formal education programs contributed to the development of 
their capabilities.  
Studying  the  First  Order  Concepts  and  the  interviews,  the  following 
Second  Order  Themes  regarding  managerial  capability  development  can  be 
distilled. 
First,  I  identified the different managerial capabilities that  interviewees 
applied  and  that  are  the  outcome  of  their  professional  and  personal 
development  histories.  The  capabilities, methods  and  philosophies  relate  not 
only  to  the  innovation processes but  also  to  the development of  the  learning 
systems that  facilitate these processes. Therefore,  I call this theme Capabilities 
for Innovating and Learning System Development. 
The  second  theme  that  I  have  distinguished  from  the  First  Order 




the  capabilities were  given  form.  The  two  processes  that were  reported  are 




under  the  Aggregate  Aspect  of  Innovation  and  Learning  Capabilities 
Development  (figure  7.4).  This  Aggregate  Aspect  is  important  because 
managerial  capabilities,  methods  and  philosophies  are  at  the  basis  of  the 





























“An  architect  is  able  to  play  out  all  the  possible  scenarios  in  his 
head. So, I can see that building in my head, I’ve been there, I know 
exactly  what  it’s  like,  I  also  know  the  factory  inside  out,  so  if 
somebody tries to claim this, that or the other, I say bullshit, go and 
see  for yourself. Because  I have  it all here  in my head. Not many 








were  well  capable  of  being  innovative.”  (General  Director, 
Company B) 
 
“Analytical skills,  it  is, after all, simply a matter of analysis,  that’s 
the  starting  point  for  so  many  things:  the  facts  first.  (…)  And 






“And André Duiker  is very  thorough. But he has  less of an eye  for 
the process as a whole, recruiting people and keeping  them up  to 
speed, ensuring  that all agreements are met  in  full. But you need 
them  both.  André  is  solid  as  a  rock when  it  comes  to  the  rapid 














and  another  completely  differently.  With  the  specialists,  in 
particular, you have to be careful to respect another’s opinion but 
also  be  able  to  lay  down  challenges.  Some  of  them  need  to  be 




satisfaction among employees and  the results of  that  led  to some 
improvements. It concentrated on communication and information 



















“(…)  It  is a  learning process. You have  to  try and  involve as many 
people as possible and gather as much knowledge, skill and  input 
as  you  can,  and  you  have  to make  certain  choices  and  pursue  a 




result,  have  been  able  to  achieve  the  desired  end  result  quite 
quickly. Some  things always go wrong of course, but  that  is  to be 
expected.” (Production Manager, Company B) 
 
 “To me,  the  ultimate  objective  is  to  get  the maximum  tonnage 
possible out of  the  factory. You can have  the very best machines, 
but they are of no use  if they are not producing any paper.  It’s all 
about  combining  man  and  machine.  The  machines  seem  to  be 
working well now, so the next thing is: how can we better develop 































































































































In  the analysis of  the  interview data,  I have constructed  three main Aggregate 
Aspects  for the  innovation projects that each contain First Order Concepts and 
Second Order Themes: Innovation Processes Development, Inter‐Organizational 
Learning  Systems  Development  and  Innovation  and  Learning  Capabilities 
Development.  These  three  aspects  are  important  because  they  cover  the 
developments  that  are  demonstrated  by  the  First  and  Second Order  Themes, 
grouped  within  three  main  themes  of  the  innovation  projects  (innovation 
processes;  managerial  capabilities;  actors,  networks  and  collaborations).  The 
contents  of  all  Concepts,  Themes  and  Aspects  are  firmly  rooted  in  the  thick 
descriptions  of  the  projects  and  the  narratives  of  the  interviewees.  To 
demonstrate  this  connection,  tables  with  quotes  were  included  above.  An 
overview of the Aspects and Themes is presented in figure 7.5. 
I  conclude  that  the  Aggregate  Aspects  and  First  Order  Concepts  and  Second 
Order  Themes  do  not  yet  provide  sufficient  insight  into  the  qualitative 
characteristics of the processes of innovation, the learning system and capability 
development to answer the research questions and model the main factors and 
dynamics  of  inter‐organizational  learning  for  innovation.  In  order  to  arrive  at 
such  an  insight,  in  chapter  8  qualitative  cross‐case  analyses  are  performed, 
structured along the themes and aspects developed  in chapter 7.  In chapter 9, 
the  analysis  and  cross‐case  analyses  are  combined  to  provide  answers  to  the 
research  questions  and  construct  a  conceptual  development  model  of  the 
dynamics  of  inter‐organizational  learning  for  innovation.  The  cross‐case 



















In  chapter  7,  I  analyzed  the  interview  data  and  structured  it  into  First  and 
Second Order Themes and three Aggregate Aspects. However, this analysis has 
only  generated  categories without  qualitative  characteristics  and without  any 
specification  of  interrelationships  and  dynamics.  In  order  to  create  deeper 
insight  into  the  factors  and  processes  that  underlie  the  development  of  the 
projects and their differences, cross‐case analyses are needed.  
In this chapter, I present cross‐case analyses structured along the three 
Aggregate  Aspects  of  the  innovation  projects:  the  Innovation  Processes 
Development,  the  Inter‐Organizational  Learning  System Development  and  the 
Innovation  and  Learning  Capabilities Development.  Thus,  insight  is  developed 
into  the  differences  between  the  innovation  projects  that  are  focused  on 
economic  issues  alone  and  those  that  are  focused  on  both  economic  and 
environmental  issues.  The  applied  managerial  capabilities  and  their 




I  first present an overview of  the outcomes and  learning processes of 
the projects (8.2) and of the structure of the cross‐case analyses and the project 
data  (8.3).  I  then analyze characteristics  that are common  to all projects  (8.4). 
Next,  I compare  the projects  in which management satisfaction was  low  (TFR) 
with those in which satisfaction was high (DLE, Rofire, Wetlaid) (8.5). And, in 8.6, 
I compare the projects that focus on economic issues (Wetlaid, TFR) with those 
that focus on economic and environmental  issues (Rofire, DLE).  In 8.7,  I specify 
the developmental phases  in each Aggregate Aspect, and  in 8.8,  I analyze how 
the Aggregate Aspects influenced each other. In 8.9, I study the factors that have 












economic  and  environmental  issues  are  colored  dark  blue.  The  projects  that 
focused solely on economic issues are colored light blue.  
Column  A  indicates  the  degree  of management  satisfaction with  the 
outcomes of the projects. As indicated above in 8.2, based on these satisfaction 
levels,  the DLE, Rofire and Wetlaid projects were  the most  successful and  the 
TFR‐project the least successful of the projects. 
Column  B  shows  the  degree  of  learning  that  has  been  accomplished, 
measured according to the number of networks that were  involved  in creative 










In  the  DLE  project,  the  actor  from  the  ecological  network  (the  Provincial 
Government) enforced regulation and was not involved in creative and learning 




In  rows  5  ‐  8  and  columns  F  and  G,  the  outcomes  of  the  cross‐case 



































international  competition.  Although  the  nature  of  the  four  projects  differed, 
these  themes  can  all  be  recognized  in  their  origins.  In  the  TFR  project,  the 
innovation  processes  focused  on  the  development  of  measures  to  improve 
productivity  by  improving  the  production  process.  In  the  DLE  project,  the 
innovation  development  processes  had  the  goal  of  developing  a  new 
combination of projects  to  realize  a  facility,  in  reaction  to  environmental  and 
cost  issues.  In  the  Rofire  project,  innovation  processes  focused  on  the 
development  of  a  product  and  a  production  process  that  were  new  to  the 
company, in reaction to an efficiency issue and a sustainable development issue. 
In the Wetlaid project, innovation processes were meant to address the issue of 










and  have  enabled  the  company  to  reduce  the  costs  of  personnel.  The 
relationship  with  the  Province  has  become  less  complicated  and  reporting 
requirements  have  decreased.  Support  from  the  Province  for  Company  C  has 
increased, and Company C has learned new ways of project management and of 
dealing with suppliers.  
  The  Rofire  project  has  generated  a  new  production  process  and  a 
commercially  attractive  new  product.  It  has  improved  the  efficiency  of  the 
company  and  it  contributes  to  the  reduction  of  CO2  emissions.  However, 





and  experience  in market  development  had  been  built,  could  the  results  be 
called satisfactory.  
  The Wetlaid project has not  resulted  in a modified production process 
or  a  new  product.  It  has,  however,  contributed  to  strengthening  innovation 
potential through the improvement of innovation policy and tools and of multi‐
actor  innovation  structures.  Thus,  it  has  indirectly  contributed  to  the  later 
development of Cradle‐to‐Cradle certified toilet paper in a different project.  
  Through  the TFR project, Company C has gained more  insight  into  the 
various  backgrounds  of  ruptures  in  the  paper  flow. New  tools  and measures 
have been devised to prevent and/or analyze ruptures. A new method has been 
devised  for  multidisciplinary  analysis  and  idea  generation.  The  number  of 
ruptures decreased, more time became available for product development, and 
the organization has become much more alert to problems. However, the work 
methods  and philosophy of  the  TFR were not  integrated  into  company policy 
and work routines, and the TFR was eventually dissolved. The result was that the 
number of ruptures and their complexity began to rise again.  
Comparing  the outcomes of  the TFR and DLE projects,  I conclude  that 
when  measured  according  to  management  satisfaction,  the  DLE,  Rofire  and 




With  regard  to  the accomplished  learning processes  (Siebenhüner and Arnold, 
2007, p.341) I conclude that in the Rofire, DLE and Wetlaid projects double‐loop 
learning was realized.  
In  the  Rofire  project,  there  has  been  a  reflection  on  the  business 
processes  and  outcomes  (e.g.  regarding  waste),  and  at  least  some  of  the 
company  behaviors  and  dominating  values  and  strategies  (regarding  recycling 
and  the  function  of  the  company)  have  been  changed.  A  learning  process  to 
develop  new  knowledge  (e.g.  regarding  the market  for  Rofire  pellets  and  the 
reduction  of  chloride  in  the  pellets)  has  been  started  and  continued.  In  the 
project,  a  radical  innovation  in  waste  management  and  policy  has  been 
developed. Because of the  joint decision‐making,  learning has taken place with 
actors from all three (economic, social and ecological) networks involved. 
In  the  DLE  project,  the  changes  had  an  incremental  character.  They 
were mainly on an operational level (e.g. the gas turbine, automation), but were 
also  apparent  in project  and  contract management processes.  The  company’s 




complexity of  the combined projects were a  radical change  from  the past and 
the  original  plans.  Despite  the  complex  inter‐organizational  learning  system, 
actual  learning  and  innovation  did  take  place,  especially within  the  economic 




parts  of  the  company  production  processes  and  their  outcomes  (PM3  and 
possible  new  products).  The  envisioned  improvements  on  PM3  and  the 
produced  paper  were  incremental.  In  the  process  of  reflecting  and 
experimenting,  a  radical  renewal  of  the  company  innovation  philosophy  and 
method has been realized. 
In the TFR project, single loop learning was realized. The improvements 
that  have  been  developed  were  related  to  the  operations  in  the  paper 
production  process.  The  developed  changes  were  incremental  in  character. 







and  Sanz‐Valle  (2011)  that  organizational  learning  influences  performance 
through  innovation  processes.  The  projects  with  the  more  diverse  Inter‐




Application of  the  framework developed by  Klewitz  and Hansen  (2011, p.  21) 
helps  to  illustrate  differences  in  the  learning  and  innovation  trajectories 
between  the  two projects. The Rofire project was more market driven, used a 
more  innovative  environmental  strategy,  and  collaborated  predominantly  and 
voluntarily with  knowledge  institutions  and  other  external  partners.  The  DLE 
project,  however, was more  policy  driven  and  reactive,  and  it was  driven  by 
regulation  and  the  relationship  with  governmental  authorities.  The  Rofire 
project explicitly  included social aspects  in  its approach  (namely, the effects of 
the new production  facility on  the  living climate of neighboring  residents) and 
can therefore be called a sustainable  innovation project. Social aspects did not 










Table  8.2  presents  the  characteristics  that  are  common  to  all  four  projects, 




of  opinion  and  tensions  arose,  managers  tried  to  keep  the  communication 
between  actors  going  to prevent escalation. This  approach has  supported  the 
continuation  of  processes  of  social  construction.  Looking  back,  it  can  be 



















− The discovery of 
new options 




issues by several 
actors  
 
− Development over 






































− Managers applied 
capabilities to research 
and understand technical 
issues, capabilities for 
problem analysis, solving 
and prevention, and other 
expertise related to 
technical subjects and 
processes 
 
− Management tried to 
prevent conflicts. Or, in 
the case of differences of 
opinion and tensions, they 
tried to keep the 
communication between 
actors going to prevent 
escalation     
 
− Dynamic capability 







Furthermore,  managers  in  all  projects  applied  capabilities  to  research  and 
understand  technical  issues.  They  applied  capabilities  for  problem  analysis, 
solving  and  prevention,  and  other  expertise  related  to  technical  subjects  and 
processes.  This  enabled  them  to  act  as  a  sparring partner  for  employees  and 
suppliers or sub‐contractors. 
In none of  the projects was  the discovery of new options effected by  just one 
creative  or  highly  gifted  person.  Discovery  and  creativity  depended  on  the 
reconstruction  and  deeper  common  understanding  of  issues  among  several 
actors,  alongside  with  the  recombination  of  their  ideas,  knowledge  and 
experiences.  
Also, in each Aggregate Aspect a dynamic development over time can be 
discerned.  In section 8.7,  these dynamics are  reconstructed  to attain a deeper 






Using  the data  from  table 8.1,  in  this  section  I  compare  the projects  in which 
management  satisfaction was  low  (TFR) with  those  in which  satisfaction was 
high (DLE, Rofire, Wetlaid). The factors that stimulated management satisfaction 
are presented in table 8.3. 
The  table  shows  that  in  the  three  projects  in  which  management 
satisfaction was  high, managers were  involved  in  a wide  range  of  innovation 
processes  and  not  just  in  one  or  two.  Their  innovation  philosophy  could  be 
implemented  because  it  was  complemented  with  methods  and  capabilities. 
Managers adapted the width of the  inter‐organizational  learning systems  if this 
was  required  to  optimize  the  innovation  processes.  They  acknowledged  the 
need for new expertise in the innovation processes and subsequently engaged in 
networking to introduce new, external actors. Thus, the learning system became 
more  complex  and  diverse.  Next,  managers  promoted  a  process  of 
reconstruction of  issues and broad  social  construction of  the  innovations with 
the participation of all actors. 
Fundamental  to  the success of projects were  the application  (albeit  to 
























− Managers were 
involved in all three 
kinds of innovation 
development 
processes: 
Problem & concept 
development, 
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− To facilitate the 





took place in 
organizing. Project 
success depended 
on the way this 
organizing was given 
form. Positive 
influences were:  
 
− A diverse and 
complex inter-
organizational 
learning system with 
both internal and 
external actors 
 
− A broad process of 
social construction 
with all networks 
 











− The existence of an 
innovation philosophy or 
policy was not a guarantee 
of a successful project. It 
had to be complemented 
with suitable managerial 
methods and capabilities in 
the fields of innovation 
processes and (inter-
)organizational learning 
systems to become 
effective 
 
− A need existed for new 
knowledge and skills, and 
managers engaged in 
networking and actively 
involving others from 
outside the company 
 
− In 2 of the 3 successful 
projects, a philosophy, 
capabilities or methods 
were applied that were 
directed at improving 
communication and 
supporting organizational 
development, (e.g. by 
promoting common 
understanding about the 
issues and the project 
among the actors, through 
improved organizing and 




8.6 The  characteristics of  the projects  focused on economic and 
environmental  issues  in  comparison  with  those  of  projects 
focused only on economic issues 
 
Two  projects  focused  on  economic  issues  alone  (Wetlaid  and  Task  Force 
Ruptures) and two on both economic and environmental issues (Rofire and DLE).  
The  distinguishing  characteristics  of  those  projects  focused  on  economic  and 








ecological  network  that were  related  to  the  issues.  This  has made  the  inter‐
organizational learning systems more complex and diverse, and the processes of 
social  construction  broader  than  in  the  case  of  innovation  focused  on  only 
economic  issues.  Reconstruction  took  place  of  the  multiple  (economic, 
environmental, social and technical) backgrounds of the issues. 
Another  feature  of  these  projects was  that  decision‐making was  not 
done  exclusively  by  one  actor,  but  by  a  number  of  actors  in  the  inter‐
organizational  learning  system.  To  some  degree,  joint  decision‐making  was 
practiced in the DLE project, because the Provincial Government had the power 
to sanction the project, and  in the Rofire project because of the widely varying 
knowledge and experience  that was needed  to complete  the project, and also 
because  of  governmental  powers.  The  varying  views  and  interests,  in 
combination  with  the  power  balances  in  the  inter‐organizational  learning 
systems,  provoked  discussions  and  arguments.  This  pressured  the  actors  into 
continuing  their  search  for  a deeper  common understanding  about  the  issues 
and the projects,  in order to  find a stable base  for the acceptance of decisions 
with regard to goals and directions of development. 
 
Table  8.4      Characteristics  (per  Aggregate  Aspect)  of  the  projects  focused  on 
economic  and  environmental  issues,  in  comparison with  those  of  projects  focused 
only on economic issues 
 












































− Ecological, social and 
economic networks were 
involved 
 




− Broader process of social 
construction 
 
− Joint decision-making 
regarding the innovation 
processes, on the basis of 
common understanding of 
the issues and the project 
 
− A sustainability 
philosophy was 
present in the case of 
at least one influential 
actor 
 














Furthermore,  at  least  one  of  the  actors  involved  applied  a  philosophy  with 











In  section 8.2,  I  found  that  in all projects each Aggregate Aspect  comprised a 
similar  development  process  consisting  of  interactions  between  the  activities 
that rank under the Second Order Themes. To understand the meaning of each 
Aggregate  Aspect  for  the  course  of  events  in  the  innovation  projects,  I 
reconstruct their dynamics below.  
The  method  guiding  this  step  is  derived  from  Chavers  (1972).  This 
method  distinguishes  three  kinds  of  interacting  elements  in  a  concrete 
development project or system. These are:  (1)  the analytical kind of elements, 
that  consists  of  the  different,  individual  factors  that  take  part  in  a  project. 
Examples include the parts of a product, the members of a team, the actors in a 
network, or  factors  that  influence  someone’s personal development. Then  (2) 
there is the ‘synthetic’ element, in which the factors or parts are combined and 
which  represents  the  (intermediate) outcome or  result of  a project. Examples 
include an end product, a vision that is complete, a workgroup, an organization 
or a complex expertise. And  finally,  there  is  (3)  the processual element, which 
represents  the development processes  in which  the  analytical  factors  interact 
and  transform  on  their way  to  a  synthesis.  Examples  include  R&D  processes, 
efforts to form a team, educational activities and life processes.  
  The arrows 1 – 9 in the figures 8.2, 8.3 and 8.4 signify the moving focus 





The  interviews and  the analysis of  the First Order Concepts make clear  that  in 
practice  the  three  Second Order  Themes were  connected  to  each  other  in  a 





a  converging  phase  of  research  and  testing,  and  that  phase  eventually 
developed  into more  focused design  and  implementation  (arrow 2)  to deliver 
end  results.  Design  and  implementation  led  to  a  new  situation  in which  the 
actors made new experiences, and these then  led (arrow 3) to the observation 
of new  issues or opportunities, and stimulated new  ideas. Thus, the end of the 








At  the beginning of  the projects,  there were usually  a number of  actors who 
were related naturally to the company or societal issues at hand. Each actor had 
their own culture, ambitions, work methods and interests, and formal structures 
or  informal meetings were  in  place  to  facilitate  their  communication.  But  to 
facilitate communication and actual cooperation, all of  the projects  required a 










clear  that  additional  actors  were  needed  or  that  the  structure  had  to  be 







Thus  it becomes  clear  that  the  interaction between  actors,  actor  involvement 
and structure development processes,  informal meetings and formal structures 
had the character of a system in which the involved actors learned how to best 
communicate and  cooperate. This  took place while  they were working on  the 
innovation processes. So, they learned not only about the production process or 




The  interviewees  commented  on  the  relationships  between  their  applied 
capabilities  and  the  factors  that  influenced  their  development.  They  tell  how 
they  inherited  certain  character  traits  from  their  parents  and  how  these,  in 







and  philosophies  that  they  applied  in  processes  of  innovation  or  inter‐
organizational  learning  in  the  project.  Interviewees  also mentioned  that  the 
application  of  their  new  capabilities  activated  (arrow  9)  character  traits  and 
aspects of the company or  industrial culture and, consequently, (arrow 7) new, 
formative  educational  or  work  experiences.  Thus,  the  three  Second  Order 










In  this  section,  the  characteristics  of  the  relationships  between  the  three 
Aggregate Aspects  that are general  to  the  four projects are mapped out. Each 
relationship is illustrated with a quote from an interviewee.  
I show each relationship between the Aggregate Aspects using an arrow 
(numbers  10  –  15).  Each  arrow means  to  say  that  the  developments  in  one 
Aggregate Aspect influence the developments in another Aspect. The interviews 
show  that  these  influences  run  parallel  to  each  other,  and  that  they  do  not 
follow  a  specific  sequence.  This  is  understandable,  as  the  Aggregate  Aspects 




Therefore,  the arrows 10‐15  in  this  section are different  in character  than  the 
arrows 1‐9 in section 8.7. 
The perspective guiding the endeavor in this section is expressed well by 
Gioia,  Corley  and  Hamilton  (2012,  p.  8):  “As  important  as  the  data  structure 
might be,  (…)  it  is nonetheless a  static picture of a dynamic phenomenon, and 
process  research  doesn’t  actually  investigate  processes  unless  the  static 
picture—a photograph,  if you will—can be made  into a motion picture. (…) The 
resulting grounded  theory model,  then, should be one  that  shows  the dynamic 
relationships among  the emergent concepts  (…). Speaking  in classic boxes‐and‐
arrows terms, this process amounts to assembling the constellation of boxes with 
a  special  focus on  the arrows.  It  is  the arrows  that  ‘‘set everything  in motion’’ 
(Nag et al., 2007).”  
    
The  dynamics  between  Innovation  Process  Development  and  Inter‐
Organizational Learning System Development: Arrows 10 and 11 
 
In  the  projects,  the  company 
ambitions  and  the  width  of  the 
problem  definition  in  Innovation 
Processes  Development  stimulated 
the development of an equally wide 
participation  of  actors  in  the  Inter‐
Organizational  Learning  System  and 
the further development of informal 
meetings  and  organizational 
structures  (arrow 10).  In  turn,  in all 
projects,  the  development  of  the 
Inter‐Organizational  Learning 
System  influenced  th   quality 




When  examined  closely,  the  interview  data  shows  that  each  project 
began with  a  company  and/or  societal  issue  that  had  become  apparent.  This 
issue  stimulated  Problem  and  Concept  Development  processes,  within 
Innovation Processes Development. From here on, there was an effect on Inter‐
Organizational Learning System Development. A Process Technician in Company 
C,  for  example,  reports  the  following:  “The  problem was  that  the  PM‐2 was 
performing very badly. After the restart, the number of ruptures was very high. 
(…) We spent a  lot of time discussing this at TLD (…) We weren’t able to do the 







that  we  felt  that  some  changes 
needed  to  be  made  and  that  we 
would  have  to  stay  on  top  of  this 
and carry out a full analysis. Miklas 
reacted well to the signals. He said: 
(…)  We  should  meet  on  a  daily 
basis. What kind of people are we 
going  to  need  on  the  team?  The 
responsibilities  were  shared  out, 
(…)  We  spent  the  mornings 
analyzing  ruptures and  then  came 
together  in  the  afternoons  to 
discuss  and  implement  as  many 










In  each  project,  in  reaction  to  the  innovation  processes,  other  actors 
were  involved and  the  issue was discussed  first  informally and  later  in  formal 
meetings. The actors came to realize that their present meetings, teams, policies 
or  contracts were not  adequate  in  terms of  facilitating  the development of  a 
solution. They started to improve existing structures or designed new ones, with 
the  participation  of  new  or  other  internal  or  external  actors.  In turn,  the 







of  stuff. We  found  out  that  when 
the  PM‐2 was  running  on  a  stable 
basis,  and  that  you  stuck  to  the 
procedure,  performance  improved 




Then, the  interview  data 
shows  th he  actors  in  the 
modified  Inter‐Organizational 
Learning  System  reconstructed  the 
histories, aspects or backgrounds of 
the  issues  in P oblem and Concept 





and Testing was  initiated  in order  to deepen understanding. Gradually,  insight 
improved and  it became clear  that  the developing  innovation processes again 
required  other  actors  with  complementary  knowledge  and  experience. 
Therefore,  there was  an  additional  influence  on  Inter‐Organizational  Learning 
System Development and the common understanding among the actors (arrow 
10). For example, Process Technician 2 in Company C reports the following: “We 
discussed  cleaning  and  contamination  issues with  each  group  and  sought  out 
their opinions. We discussed exactly what they did when carrying out cleaning of 
the machine. We did that for the PM‐1 after seeing videos that showed us that 
holes  and  stains were  the  primary  cause  of  ruptures.  This  gave  the  groups  a 






















diverse  capabilities  and  the  methods  enabled  the  realization  of  a  specific 
development  of  Innovation  Processes  (arrow  12).  And  through  new  work 
experiences,  the  Innovation Processes Development  in  turn contributed  to  the 
further development of managerial capabilities, work methods, philosophies or 
y competenc  (arrow 13 . 
Specifically,  it  was  the 
managers who were  first  involved  in 
Problem  and  Concept  Development 
applied the capabilities, methods and 
philoso hie as  the had  developed 
them  in  their  personal  and 
professional  life. The quality of these 
capabilities  determined  the  way  in 
which  the  issue  were  r constructed 
and  defined,  which  ideas  d 
concepts  were  developed  in 
cooperation  with  other  actors,  and 








Expensive  in terms of  investment and  in terms of energy. We  figured: we could 
simply follow suit, if indeed we could afford to, but is this not the wrong road to 














Company  B  illustrates  the  influence 
of  Innovatio rocesses 





innovation  here  on  our  own  steam, 
compared  to  what  very  large 
companies  with  their  own  R  &  D 
departments could do. We have since 
found  out,  however,  that  this  idea 
was misleading.  There  are many ways  and  areas  in which we  can  implement 





subject  of  innovation  for my  final  project  because  I  figured:  that’s  something 
completely new  for us and we need  to  see how we are going  to approach  it” 












and  complex  Inter‐Organizational  Learning  System  (arrow  14)  through  the 




example,  Project  Manager  2  in 
Company  C  illustrates  this 
development:  “I  made  sure  that 
everybody  knew  where  we  stood, 
what  we  still  had  left  to  do  and 
what the most important challenges 
were. And I  invested a  lot of time  in 
keeping  the  suppliers  on  board.  I 
made su
  Inter‐Organizational  Learning  System 
 and  interests  influenced  Innovation and 
rrow  15).  It  specifically  promoted  the 
e senior managers were able  to prevent 
o ople and put these  frictions to good use. 
izational  Learning  System  also  formed 
e  development  of  Learning  Capabilities. 
t a  tight hold 
on  the  ins  and  made  sure  that 
people 
that scenario. And we also had to get 
used  to  that  in  the  organization:  a 
deal  is a deal. And  that  is absolutely 
vital  to  a  project’s  success”  (Quality 
Manager, Company C). 
 











The degree  of  complexity  of  the
and differences  in participant cultures
Learning  Capabilities  Development  (a
participation of senior managers. Thes
the escalation  f  frictions between pe
The  development  of  an  Inter‐Organ
learning  experiences  that  effected  th
This  is  illustrated  by  the  Quality 














Figure  8.5  shows  that,  when  combined,  the  six  kinds  of  parallel  operating 
influences result in a highly dynamic development. Figure 8.5 provides a picture 
of  the  dynamics  between  the  three  main  aspects  of  inter‐organizational 
learning:  The  innovation  and  learning  capabilities  are  developed  under  the 








the  factors  that  stimulate  inter‐organizational  learning  for  innovation  and 
sustainable development.  
In chapter 2, I defined organizational learning as the processes of social 
interaction  in which  intuitions,  ideas, understandings, meanings,  information or 
knowledge  are  shared  and  recombined  in  individuals,  groups,  teams  and  the 
organization,  leading  to  the  development  of  new  organizational  competences. 
Extending  this definition,  inter‐organizational  learning can be said  to consist of 
similar processes of social interaction, but then between different organizations. 
As figure 8.5 shows,  inter‐organizational  learning takes place under the 
influence  of  all  three  Aggregate  Aspects  together.  Both  Innovation  Processes 






Column B  in  table 8.5  shows  the degree of  learning  achieved  in  each 
project.  Based  on  the  characteristics  of  the  Aggregate  Aspects  (table  8.1)  in 
relation to these learning outcomes, Column G in table 8.5 shows two things:  
1. The  text  that  is not underlined  shows  the  factors  that are  common  to 
the  two  projects  in  which  broader  learning  took  place  (Rofire  and 
Wetlaid)  and  that  distinguish  them  from  the  two  with  less  broad 
learning (DLE and TFR, not shown).  
2. The  underlined  text  in  column  G  indicates  the  characteristics  of  the 
Rofire  project  (which  was  focused  on  economic  and  environmental 
issues)  that  are  different  from  those  of  the  Wetlaid  project  (which 
focused only on economic issues). 
 
Studying  the  overview,  the  following  becomes  clear. With  regard  to  learning 
(whether  it was  focused only on economic or also on environmental  issues),  it 
seems to have been critical that managers engaged  in networking and actively 
involved  external  actors  related  to  the  issues;  that  they  constructed  diverse 
inter‐organizational  learning  systems with  social  and  economic  networks  and 
both internal and external actors; that they organized broad processes of social 
construction with all networks  in which  they  reconstructed  the background of 
the  issues  from  economic  or  technical  viewpoints;  that management  actively 
tried  to  improve  common  understanding  about  the  issues  and  the  project 




However, next  to  these  factors, organizational  learning  for  innovation 
that was focused on economic and environmental  issues also demanded that a 
more diverse and complex  inter‐organizational  learning system was developed, 
that  environmental  issues  were  recognized,  and  that  related  actors  from 
ecological  networks  were  involved.  And  furthermore,  that  a  sustainability 
philosophy was  present  in  the  case  of  at  least  one  influential  actor;  that  the 
economic, environmental, social and  technical backgrounds of  the  issues were 
reconstructed;  that  joint  decision‐making  took  place  on  the  basis  of  common 
understanding of the  issues and the project  in order to  increase the number of 



















Factors that stimulated inter-organizational learning for 















− Management perceived economic and environmental issues 
 
− Managers engaged in networking and actively involving external 
actors related to these issues  
 
− Management had constructed a diverse and complex inter-
organizational learning system with economic, social and 
ecological networks, and both internal and external actors. A 
sustainability philosophy was present in the case of at least one 
influential actor 
 
− A broad process of social construction with all networks was 
realized. The economic, environmental, social and technical 
backgrounds of the issues were reconstructed. 
 
− Management actively tried to improve common understanding 
about the issues and the project among the actors. Specifically, 
methods and capabilities were applied to improve communication 
by improving the functioning of regular meeting structures. Joint 
decision-making took place and increased the number of actors 
that learned 
 
− More senior managers were involved, with a long-term and 
systems view; and with suitable communicative, networking, 
decision-making and conflict management capabilities, methods 
and philosophies  
 
− Managers were involved in a wide range of innovation processes. 












capabilities  and  expertise  related  to  technical  subjects  and  processes,  though 
these  did  not  seem  to  effect  differences  in  outcomes  between  the  projects. 


















construction  took  place  with  internal  and  external  actors.  It  was  attained 
through  improved  communication  and  common  understanding  in  regular 
meetings, through an  innovation philosophy with complementary methods and 
capabilities,  and  through  managers  who  participated  in  a  wide  range  of 
innovation  processes  but  who  focused  on  networking  and  improving  the 
organizational learning system.  
However,  the outcome of  high management  satisfaction  plus  broader 
inter‐organizational  learning for sustainable development was reached through 
an  inter‐organizational  learning  system  with  the  same  characteristics,  but 
complemented  with  the  participation  of  the  ecological  network;  with  the 
reconstruction of  the backgrounds of  the  issues  from multiple  (i.e.  economic, 




Furthermore,  the  cross‐case  comparison  has  shown  that  the  three 
Aggregate Aspects mutually and simultaneously influenced each other, and that 
each Aspect had its own logical development over time.  
In chapter 9,  the  findings  from  the analysis  (chapter 7) and cross‐case 
analyses (chapter 8) are combined, the research questions are answered and a 











C. Innovation Processes 
Development 
D. Inter-organizational Learning 
Systems Development 
E. Innovation and Learning 
Capabilities Development 
− Managers participated 
in all kinds of innovation 
processes but focused 




− A reconstruction of the 
backgrounds of the 




viewpoints took place 












− A diverse inter-organizational 
learning system was developed 
 
− Ecological, social and economic 
networks were involved 
 
− Internal and external actors were 
involved 
 
− A broad process of social 
construction was organized 
 
− Improved communication and 
common understanding of the 
issues and the project was 
effected, mainly in regular 
meetings.  
 
− The escalation of frictions 
between people was prevented. 
 
− Joint decision-making regarding 
the innovation processes took 
place  
 
− Networking capabilities 
were applied 
 
− An innovation philosophy 
and complementary 
methods and capabilities 
were present 
 
− A sustainability philosophy 
was present in the case of 
at least one influential 
actor 
 
− Participation of 
experienced, more senior 
managers who could deal 
with differences of opinion 
and tensions between 
people and who had a 
long-term, developmental 
















In  the previous  chapter,  the main differences between  the  four projects were 
discovered  and  linked  to  the  satisfaction  of  company  management  and  the 
degree  of  inter‐organizational  learning.  In  this  chapter,  I  answer  the  research 
questions.  In  section  9.2,  research  question  1 will  be  answered.  Then,  in  the 
process of answering research questions 2 and 3,  in section 9.3 a synthesis will 
be made  that  leads  to  a  conceptual  development model  of  the  dynamics  of 
inter‐organizational learning for innovation. In 9.4, I evaluate to what extent my 
research  contributes  to  answering  the  critical observations  that  resulted  from 
the  literature  research  in  the  sections  3.3  and  3.4.  In  9.5,  the Discussion, my 
research  is related to the findings of other scholars, organized around six main 
themes.  
In chapter 10, conclusions will be presented  in  the  form of  theoretical 






innovation  and  learning  in  the projects  contribute  to 
the  development  of  changes  for  greater  sustainable 
development,  and what was  the  role of managers  in 
these processes?  
Subquestion 1.a:   How  did  managers  and  others  contribute  to  the 
projects?  
Managers  have  contributed  to  two  main  fields 





Because  existing  informal networks  and  formal organizational  structures were 
not  sufficient  to  address  the  issues,  managers  developed  new  or  improved 




cooperation and  learning.  In  the project where  the widest distributed  learning 
took place and where management satisfaction was highest (the Rofire project), 
the  participants were more  diverse  than  before.  Internal  and  external  actors 







because  new,  participative  inter‐organizational  learning  systems  were 
developed  for capability and  innovation processes development. The  improved 
learning systems have helped to improve the match between the issues and the 
developed innovations. 
The  least diverse and open organizational  learning  system  (in  the TFR 





The  Wetlaid  project  delivered  more  satisfying  results  than  the  TFR 
project, due to the improved and company‐wide organizational learning system 
that was open  to  external  input.  The  company  innovation policy  and  strategy 
were  developed  in  cohesion with  other  characteristics  of  the  learning  system 
(e.g. direct participation and open communication  for common understanding) 




In  the  projects  where  management  satisfaction  was  high,  managers  also 
contributed  to  the  functioning  of  the  project  teams  through  focusing  on  the 
quality  of  communication  between  people.  Supporting  the  generation  of 
common  understanding  among  actors  facilitated  the  autonomy  of  skilled 
specialists, more open discussions and expression of knowledge and experience, 
and new combinations of knowledge, experience and  ideas. This  improved  the 
quality of the outcomes of the projects. Arguments, frictions and disagreements 










and  the  learning  system  implicitly  operated with  joint,  participative  decision‐
making on the basis of common understanding among the actors (idea: Pompe, 
2008 and 2010; Dewey, 1997b). The  joint decision‐making stimulated actors to 
contribute,  and  as  a  consequence  learning  took  place  in  all  three  involved 
networks.  
In  the  DLE  project,  the  power  of  the  Provincial  Government  (as  the 
representative of ecological networks) to counterbalance the power of Company 
C (representing mainly economic interests) was more crucial in the development 
of  a  broader  inter‐organizational  learning  system  and  process  of  social 
reconstruction  than  the  Company  had  originally  envisaged.  The  enforced 
broader  learning  system  provided  a  greater  diversity  of  stimuli  in  discussions 
between  the actors. But because of  the power  imbalance between  the actors, 




The  main  functions  of  innovation  processes  were  to  observe  issues  and  to 
reconstruct  and  understand  their  histories  and  aspects,  to  create  common 
understanding about  them among  the actors,  to  research promising directions 
of development,  and  to plan  and  implement  innovations. The participation of 
company managers  in  the  complete  range of  innovation processes  stimulated 
their knowledge of the projects and the formalization of improvements in work 
methods,  rules,  organizational  structures  and  policies,  thereby  anchoring  the 
developed innovations.  
 
By  facilitating processes of social  reconstruction and construction  in  innovation 
processes development  
Managers  in  the Rofire project,  in which  the most widely distributed  learning 
took place, facilitated participative reconstruction from multiple views. This shed 
light on more aspects of  issues than  in the projects with  less widely distributed 
learning. Economic, social and ecological aspects were brought to the attention 
of  the  actors.  This  stimulated  the  innovation  processes  and  effected  an 
improved match between the constructed  innovations and the  issues, resulting 
in more sustainable outcomes.  
The  reconstruction  of  issues  in  the  Rofire  and  Wetlaid  projects 













In  their  contributions, managers  not  only  applied  capabilities  in  the  sense  of 
skills, but also methods and philosophies.  
 





building  of  a  diverse  inter‐organizational  learning  system  that  could  generate 
new  insights  and  knowledge  for  the  resolution  of  both  economic  and 
environmental  issues.  Complementary  methods  and  capabilities  focused  on 





that  allowed  them  to  understand  and  partake  in  innovation  processes 
development.  These  were  focused  on  searching,  imaging,  researching, 






and  philosophies  for  innovation  and  learning  system  development 











A person’s nature  and  character  ranked highly  as one of  the most  frequently 
mentioned developmental factors of  influence and was often acknowledged as 














Within  the  innovation  processes,  I  distinguished  the  Second  Order  Themes 
problem  and  concept  development,  research  and  testing,  and  design  and 
implementation.  
In problem and concept development, the focus was on the observation 
and definition of  issues and on  the development of  initial  ideas and concepts. 





to  picture  possible  solutions.  Prototypes  were  developed  and  tested,  and 
markets were  explored.  These  activities  had  a more  converging  and  focused 
character.  In  design  and  implementation,  the  innovations  were  designed  in 
detail  and  their  implementation was planned  and  executed.  In most projects, 










form  through  the  recombination of existing  knowledge, experience and  ideas, 
tacit or explicit, residing with different actors who originated from organizations 
or  professional  cultures  that  did  not  naturally  come  into  contact  with  each 
other. When  the  reconstruction  of  the  backgrounds  of  issues was  performed 
from  multiple  (i.e.  economic,  social  and  environmental)  views,  then  the 
developed innovations were more effective. 
In  all  projects,  this  crucial  recombination  was  facilitated  by  informal 
meetings with  local actors, and  then by  the development of new or  improved 
formal  inter‐organizational  learning  systems.  This  development  depended  on 
the  application  of  specific managerial  philosophies, methods  and  capabilities 
(mentioned above under 1.b). 
 
Subquestion 1.f:   What  was  the  role  of  the  actors  from  the  different 
networks? 
 
In  the  innovation  processes,  actors  who  were  related  to  the  issue  and  who 
originated  from  the  different  networks,  fulfilled  several  roles.  In  all  projects, 
actors from the economic networks performed the  largest part of the problem 
and  concept  development,  research,  testing,  design  and  implementation. 
Participants  included managers,  technical  specialists,  researchers,  consultants, 
suppliers  or  subcontractors.  It  was  mainly  these  actors  who  initiated  the 
development of the inter‐organizational learning system.  
When  environmental  Provincial  Authorities  participated,  they 
contributed to problem and concept development, and in one project they also 
contributed to research, testing, actor involvement and structure development. 
In  two  projects,  the  environmental  Provincial  Authorities  stimulated  the 
discovery and development of new options and the generation of economically 
advantageous  outcomes  albeit  in  different  ways.  Actors  from  the  social 




  The  quality  of  the  learning  and  innovation  processes  and  the 
contributions  to  sustainable  development  were  improved  through  the 
participation of actors  from multiple  kinds of networks. Conflicts  and  frictions 
stimulated more focused problem and concept definition, deeper research and 















The  previous  section  highlighted  the  main  influential  elements  from  Inter‐
Organizational  Learning  Systems  Development,  Innovation  Processes 
Development  and  Innovation  and  Learning  Capabilities  Development.  In  the 
sections  9.3.2  and  9.3.3,  I  answer  research  questions  2  and  3.  They  provide 
insight  into  the dynamics between  the main  aspects of  the empirical  learning 
processes for innovation and sustainable development, and the related dynamic 








Research question 2:     How were  the managerial capabilities,  the  innovation 
processes,  the  teams,  the  network  and  the  project 
outcomes related to each other?  
 
To answer  this question  I combine  the  findings  from  sections 8.5 and 8.6  that 
specify the developments in and the dynamics between the Aggregate Aspects, 
and that were common to all four projects.  In each Aggregate Aspect, a phase‐
like,  temporal  development  was  discerned,  as  shown  in  figures  8.2  –  8.4. 
Between  the  Aggregate  Aspects,  mutually,  simultaneously  occurring  logical 
relationships were found, as shown in figure 8.5. 
In  figure 9.5,  I have combined  these  findings  into a conceptual model, 
which  represents  the  answers  to  research  question  2.  The  model  does  not 
prescribe a work method or process, but describes important aspects of learning 
processes  that  have  taken  place.  The  model  abstracts  from  specific  project 




represents  a  conceptual  picture  of  the  dynamics  of  (inter‐)organizational 
learning processes for innovation.  






Arrow  10  indicates  that  the  requirements  of  innovation  processes 
stimulate the greater or lesser involvement of specific actors or a change in the 
characteristics  or  work  methods  of  meetings  and  organizational  structures. 
Arrow  11  indicates  that  a  change  in  the  learning  system  influences  the 
characteristics  and  possibilities  of  innovation  processes.  These  influences  can 
operate simultaneously. 
Arrow  12  shows  that  the  capabilities,  methods  and  philosophies  of 
managers,  and  their  development,  limit  or  stimulate  the  actual  and  potential 
development of innovation processes. Arrow 13 indicates that developments in 
innovation  processes,  such  as work  experiences  and  changes  in  the  company 
culture,  influence  the  development  of  innovation  and  learning  capabilities. 
Again, these influences can operate simultaneously. 
Arrow  14  signifies  that  the  capabilities, methods  and  philosophies  of 
managers,  and  their  development,  limit  or  stimulate  the  actual  and  potential 
development of the (inter‐)organizational learning system. Arrow 15 shows that 
developments  in  the  (inter‐)organizational  learning  system,  such  as  work 
experiences  and  changes  in  the  company  culture  and  educational  program, 
influence  the  development  of  innovation  and  learning  capabilities.  These 
influences can operate simultaneously. 
In section 8.9, I concluded that inter‐organizational learning takes place 
under  the  influence  of  all  three  Aggregate  Aspects  together.  Both  Innovation 
Processes Development and Inter‐Organizational Learning Systems Development 
provide  the  necessary  processes  of  social  interaction  needed  to  facilitate 
Innovation and Learning Capabilities Development. Without concrete innovation 
processes  and meetings  that  act  as  platforms  for  communication,  interaction 
and teamwork, (inter‐)organizational learning and innovation cannot be realized. 
The  three  Aggregate  Aspects  are  inextricably  connected  to  each  other  and 








understanding  the  interactions  and  developments  of  the  diverse  aspects  of 










how  an organization  can effectively  stimulate  systematic  (inter‐)organizational 





to possess validity beyond  the  four projects  that were  researched. The model 
offers  a  tool  for  practitioners  to  analyze  their  (inter‐)organizational  learning 
process, develop a deeper understanding of imperfections in its contribution to 











interact  with  its  environment,  to  share  information,  to  develop  new  and 
common meanings, and to develop and reconfigure capabilities and resources.  
In  the  literature  research  in  section  3.4,  I  found  two  major 
complementary  perspectives  on  dynamic  capabilities:  1)  Dynamic  capabilities 
reside  in  concrete  managerial,  regulative,  communicative  or  organizational 
business processes and routines and may contain commonalities across firms; 2) 
Dynamic  capabilities  are  essentially  the  higher  level,  firm‐specific  behavioral 
orientation  that  is  expressed  in  the  so‐called  adaptive,  absorptive  and 
transformative (or sensing, seizing and reconfiguring) actions of companies.  
  Having  analyzed  the  four  innovation  projects  and  synthesized  the 
findings  regarding  their  learning  dynamics  in  a  conceptual model  (figure  9.1), 
some  concrete  aspects  of  dynamic  capabilities  for  innovation  and  sustainable 
development can be distinguished.  
First, I conclude that in principle all second‐order theme processes that 
rank  under  Innovation  Processes  Development  and  Inter‐Organizational 
Learning  System  Development  contribute  to  the  development  of  dynamic 
capability.  Sensing  opportunities  and  threats  in  the  company  environment  is 
achieved  through  problem  and  concept  development,  and  also  through  the 
actors  and  informal  meetings  and  formal  structures.  Research  and  testing 




In  addition,  the  model  suggests  that  the  quality  of  the  design, 






(inter‐)organizational  learning  system  and  innovation  processes  becomes 
effective,  and  whether  the  processes  that  underlie  dynamic  capability  are 
realized. But  the  influence also works  in  reverse order: the development of an 
inter‐organizational  learning  system,  innovation  processes  and  dynamic 
capability  also  stimulates  the  development  of  innovation  and  learning 
capabilities in managers. 
I  conclude  that  if  the  conceptual  model  has  broader  validity,  the 
development of a dynamic capability that contributes to systematic learning for 
innovation  and  sustainable  development  is  strengthened  by  a  management 
team  that  cultivates  the  characteristics of Aggregate Aspects  as mentioned  in 
table 8.6, namely: The perception of both economic and environmental  issues; 
the  engagement  in  networking  and  involving  external  actors  related  to  these 
issues;  the  construction of  a diverse  inter‐organizational  learning  system with 
actors  from  economic,  social  and  ecological  networks;  the  presence  of  a 
sustainability  philosophy  and  a  broad  process  of  social  construction  with  all 
networks; the improvement of common understanding about the issues and the 
project  among  the  actors;  the  application  of  methods  and  capabilities  to 
improve  communication  by  improving  the  functioning  of  regular  meeting 
structures;  the  application  of  joint  decision‐making;  the  involvement  of more 
senior  managers  with  a  long‐term  and  systems  view,  and  with  suitable 
communicative,  networking,  decision‐making  and  conflict  management 
capabilities, methods and philosophies; the  involvement of managers  in a wide 








research questions originated. For each  critical observation  I evaluate  to what 
extent my research contributes to an improvement. 
 
1. “Lack of attention  to  the development of methods and  capabilities  for 
discovering unknown options is seen as a serious omission in both bodies 










applied  methods  and  capabilities  of  managers  were  partly  technical  but 
consisted  largely  of  networking,  building  alliances,  facilitating  open 
communication,  creating  common  understanding,  preventing  disagreements 
from  escalating,  and  the  practice  of  joint  decision‐making  in  regular meeting 
structures. 
 






issues.  Social  reconstruction  from multiple  viewpoints  clarified  the  complexity 
and  the  diverse  aspects  of  issues  to  the  actors,  increased  their  common 
understanding  and  stimulated  their  creativity.  An  important  condition  for 
learning  collectively  in  a  reconstruction was  a balance of power  between  the 
actors.  Furthermore,  facilitating  open  communication,  creating  common 
understanding, preventing disagreements  to escalate, and  the practice of  joint 
decision‐making are also important capabilities. 
 
3. “The  lack  of  empirically  grounded models  that  take  into  account  the 
dynamics  and  systemic  complexities  of  inter‐organizational  learning 
processes for sustainable development does not help policy makers and 
managers  to  picture,  understand  and  systematically  facilitate  these 





main  aspects of  the  learning processes,  the developments over  time of  these 
aspects,  and  their  interrelationships.  It  constitutes  a  tool  that  can  help policy 







4. “Research  that  provides  deeper  insight  into  the  factors  that  have  a 
critical influence on the quality of empirical inter‐organizational learning 
processes and  the development of dynamic  capabilities,  contributes  to 
the  design  of  more  dynamic  models  for  systematic  learning  for 
innovation and sustainable development.” 
 
My  research  presents  the main  factors  that  have  influenced  concrete  inter‐
organizational  learning  processes,  including  their  interrelationships  and 
developments  over  time.  It  delivers  a  conceptual model  that  facilitates more 
systematic learning for innovation and sustainable development. 
  Reflecting on  the answers  to  the  four  critical observations,  I  conclude 
that my research has contributed to deeper understanding and to bridging the 







research  questions  and  four  critical  observations.  They  are  based  on  the 
analyses and cross‐case analyses  in chapters 7 and 8.  In this section,  I compare 
the findings from my research to those of other scholars. The section starts with 




















the  attention  of  these  authors.  It  contributes  a model  that  suggests ways  in 
which to picture and understand the dynamics of different  inter‐organizational 
learning system aspects. 
The  aspects  of  innovation  projects  that  this  research  has  inventoried 
and  that  were  seen  to  have  been  influential  in  the  generation  of  (inter‐
)organizational  learning  for  innovation, are supported by the research of other 
scholars.  I  have  also  modeled  the  interrelationships  and  dynamics  between 
these aspects in a manner that suggests ways in which to systematically picture, 
preview  and  manage  the  dynamic,  empirical  development  of  an  inter‐
organizational  innovation project. The usefulness of  the  learning perspective  is 
supported by literature. 
Various  authors  acknowledge  the  need  for  suitable  structures  to 
facilitate  inter‐organizational  learning.  It  is  widely  recognized  that  openness, 
participation and organizational democracy are valuable qualities with regard to 
these  structures  for  learning  and  improvement.  Some  authors  mention  the 
negative  influence  that  a  dominant  interest  exerts  on  the  quality  of 
organizational  learning,  but  in  general  the  connection  between  power 




authors, and  it  is  similar  to  the advice of Beer  (1972)  that an organization be 
structured along the principles of flexibility, redundancy and freedom. Scholars 
support my  finding  that  innovation  for  sustainable  development  is  a  societal 
challenge that requires the  integration of the knowledge of outside actors  into 
the company. 
The  finding  in this research regarding the positive effect on  innovation 
of a management style that focuses on open communication and participation is 
supported  by  the  findings  of  several  other  authors.  They  stress  the  value  of 
management  that  facilitates  the  participation,  autonomy  and  freedom  of 
employees.  Also,  the  importance  of  capabilities  for  careful  reconstructions  of 
the histories and different aspects of societal and company issues, for a deeper 











studied  literature does not make any mention of  the  connection between  the 
development  of  management  capabilities,  structures  for  learning  and 
innovating, and innovation processes, as this research does. 
Finally, my  research  identifies  relationships between  the development 
of dynamic capability, organizational learning and sustainable development that 
have  also  been  proposed  by  other  authors.  The  model  developed  in  this 




9.5.2 Evaluation  against  the  historical  roots  of  the modeling  and 
management of system dynamics and change 
 
Roome  (2013a) presents an overview of  the original  ideas  that  contributed  to 
the Brundtland report (Brundtland, G‐H., 1987) and Agenda 21 (United Nations 
Department  of  Economic  and  Social  Affairs,  Division  for  Sustainable 
Development, 1992). These  ideas stem  from  the  research  fields  that deal with 
systems science and cybernetics, social complexity and the interaction of people 








In  this  field,  the  authors  Ashby  (1962),  Von  Bertalanffy  (1968),  Beer  (1972), 
Meadows et al. (1972), United Nations (1972), IUCN (1980) and Boulding (1996) 
have all delivered fundamental contributions.  
Ashby  (1962)  has  developed  propositions  regarding  the  principles  of 
self‐organizing  systems.  He  finds  that  an  organized  whole  is  dependent  on 
communication  between  its  parts,  and  that  the  properties  of  a  specific 
organization  are  “(…)  not  intrinsic  to  the  thing  but  are  relational  between 
observer and thing” (p.258). “(…) any dynamic system can be made to display a 
variety of arbitrarily designed parts,  simply by a  change  in  the observers  view 
point” (p.260). Ashby proposed that “(…) there is no property of an organization 
that is good in any absolute sense; all are relative to some given environment, or 








and value  the  issues and properties of  the  systems  that  they are dealing with 
differently, and that the common observation of an increased variety of data on 
the  issues  and  systems  eventually  helps  to  develop  acceptable  definitions  of 
issues  and  select  solutions.  My  research  shows  that  the  development  of  a 
“regulatory  or  selective  device”  (Ashby,  1962,  p.274)  is  a  process  in  itself  if 
multiple  and  diverse  actors  are  involved, without  guarantees  of  success,  and 
that the outcome of such a process  is  linked to the capabilities of the  involved 
managers. 
Von  Bertalanffy  (1968)  has  endeavored  to  build  theory  regarding  the 
foundations,  developments  and  applications  of  the  open  system  concept  in 
diverse  sciences. He proposed  that  “While  in  the past,  science  tried  to explain 
observable  phenomena  by  reducing  them  to  an  interplay  of  elementary  units 
investigatable independently of each other, conceptions appear in contemporary 
science that are concerned with what is somewhat vaguely termed “wholeness,” 
i.e.,  problems  of  organization,  phenomena  not  resolvable  into  local  events, 
dynamic  interactions  manifest  in  the  difference  of  behaviour  of  parts  when 
isolated or  in a higher configuration, etc.;  in short, “systems” of various orders 
not understandable by  investigation of their respective parts  in  isolation” (p.36‐
37).  “The mechanistic  concept  of  nature  predominant  so  far  emphasized  the 
resolution of happenings  into  linear causal chains; (…)  In contrast to this,  in the 
theory  of  open  systems  (…)  principles  of multivariate  interaction  (…)  become 
apparent,  a  dynamic  organization  of  processes  (…)  (p.154).  Von  Bertalanffy 
concluded that human mental categories serve to order the complex systems of 
reality,  and  that  these  categories  have  evolved  under  the  influence  of 
perception and experience, which have guided “(…) the organism in such a way 
as  to  preserve  its  existence”.  However,  he  says,  the  categories  and  the 
knowledge resulting from them have been  influenced by biological and cultural 
developments  and  scientific  “de‐anthropomorphization”  (p.247).  They  are 
colored  by  the  perspective  from which  reality  is  studied,  and  therefore  “(…) 
knowledge only mirrors certain aspects or facets of reality” (p.248).  
The  findings  in my  research  support  the  open  systems  view  of  Von 
Bertalanffy. Following a similar  line of thinking, they suggest that an  innovation 
project  is best  approached  as  a developing  system with multiple  aspects,  and 
that  it  can  best  be  managed  on  the  basis  of  the  combined  knowledge  of 
different actors who observe the project from multiple perspectives. The model 







Beer  (1972)  has  studied  which  organizational  structure  and  ways  of 
regulation  promote  the  viability  of  firms.  He  saw  a  firm  as  a  system  with 
feedback  loops, and he proposed a structure and communication method  that 
resembles  the workings  of  the  human  nervous  system. He  concluded  that  to 
make decisions that support the viability of a firm, it is necessary to identify the 
logical  aspects  that  are  involved  in  a  complex  situation,  to  identify  the 
relationships between them, and to nest the variables that are involved in these 
different aspects. This procedure, he argued, offers a search logic (heuristic) and 
helps  to  rapidly  reduce variety and uncertainty. Evaluating  the model  that has 





Research  by  Meadows  et  al  (1972)  drew  attention  to  the  negative 
effects  of  human  activity  on  resource  availability  and  ecological  systems.  A 
“World  Model”  (p.102‐103)  was  constructed  to  study  the  interconnections 
between and the development over time of industrialization, population growth, 
malnutrition, depletion of resources and environmental degradation. The model 
was  built  from  a  philosophy  of  systems  thinking,  using  feedback  loops, 




suggest  (inter‐)organizational,  innovational,  developmental,  educational  and 
managerial  aspects,  and  processes  and  interrelationships  that  help  to 
successfully manage the dynamics of  inter‐organizational  learning  in a concrete 
innovation project for sustainable development. 
In  the  recommendations  of  the  Conference  on  Human  Development 
(United  Nations,  1972)  the  linkages  between  environmental  protection  and 
improvement  on  the  one  hand,  and  human  settlements,  well‐being  and 
(economic) development on the other, have explicitly been acknowledged. The 
need to work from a philosophy that integrates ecological, social and economic 
systems  is  also  expressed  by  IUCN  (1980):  “Essential  ecological  processes  are 
those  processes  that  are  governed,  supported  or  strongly  moderated  by 
ecosystems and are essential  for  food production, health and other aspects of 








philosophy  by  showing  how  it  can  result  from  platforms  that  are  based  on 




material and  information sub‐systems are  important.  It will eventually operate 
as  “(…) a  single  spaceship, without unlimited  reservoirs of anything,  either  for 
extraction or  for pollution  (…)”  (p.303), and  that situation will create problems 
for  our  ways  of  producing  and  consuming.  “Our  success  in  dealing  with  the 
larger problems (…) is not unrelated to the development of skill in the solution of 
the more immediate and perhaps less difficult problems. One can hope therefore, 
that  (…)  a  learning  process will  be  set  in motion  (…)”  (p.309).   My  research 
supports  the  systems  view  proposed  by  Boulding,  and  provides  methodical 





insights  on  the  subject  of  social  complexity  that  are  relevant  to  sustainable 
development.  Rittel  and  Webber  (1972)  suggested  that  planning  by 
professionals  is  no  longer  accepted  and  sufficient  in  a  society  composed  of 
groups  that  interact,  that have different  interests and value  systems, and  that 
together form dynamic systems. Defining and locating problems, and identifying 
suitable  actions,  has  become  very  difficult.  The  authors  introduce  the  term 
“wicked” planning problems. A wicked problem has no definitive formulation, no 
stopping  rule, and no  true or  false  solutions. A  solution cannot be  tested very 
well,  there  is  no  opportunity  to  learn  by  trial‐and‐error,  and  the  set  of 




planning  “a  component  of  politics”.  Rittel  and  Webber  conclude:  “We  have 
neither  a  theory  that  can  locate  societal  goodness,  nor  one  that might  dispel 
wickedness,  nor  one  that  might  resolve  the  problems  of  equity  that  rising 






In my  research, wicked  societal problems occur  in  the Rofire  and DLE 
projects.  The  issues  in  the  TFR  and  Wetlaid  projects  also  display  the 
characteristics  of  wicked  problems,  albeit  on  a  more  limited  scale.  The 





  Ackoff  (1974)  suggested  that  “The  present  worldwide  concern  with 
readjusting personal and social priorities  reflects a greater and more pervasive 
concern with the problems we have failed to face than with those we have faced 
unsuccessfully”  (p.8).  To  be  successful, we  should  develop  a  “philosophy  and 
world view” (p.8) that acknowledges that our world consists of complex systems 





Ackoff distinguished  three  kinds of problems  in  the management  and 
control  of  systems:  “(…)  the  self  control,  the  humanization  and  the 
environmentalization  problems”  (p.18).  He  urged  us  to  realize  that  “(…)  no 
problem  ever  exists  in  complete  isolation”  and  that  it  is  part  of  a  system  of 
problems, which he calls “a mess” (p.21). Dealing with these problems requires 
interactive planning  that  is participative  (everyone who  is affected should  take 
part),  coordinated  (all  aspects  should  be  planned  for,  simultaneously  and 
interdependently),  integrated  (integration  of  the  different  levels  in  an 
organization) and continuous (because systems and environments are changing 
continuously)  (p.28‐29).  In addition, “Humanization of an organization requires 
making  its  objectives  compatible with  those  of  its  individual members  so  that 
they are mutually reinforcing” (p.45), and “Environmentalization is the process of 
putting  into  a  system’s mind  its  relationship  to  the whole  of which  it  is  part” 
(p.55).  Corporate  responsibility  requires  considering  the  interests  of  all 
stakeholders. “All  the participants and  those affected by  it  invest some  type of 
resource (including themselves)  in  it. Why should the stockholder be singled out 
and  be  permitted  to  dictate  corporate  objectives?  (…)  The  average  employee 
probably has more  to  lose by his employing  corporation going out of business 
than does the average stockholder” (p.63). Therefore, Ackoff proposed, “(…) the 
board should have members who  look out  for the  interests of the six groups of 









multi‐actor  systems‐character  of  the  issues  that  were  addressed  in  the 
innovation projects. These issues can be characterized as messes: they could not 
be solved  in  isolation and were connected with other  issues. Each company  in 
the research was confronted with the fact that decision‐making was  influenced 








In  this  field,  research  by  Emery  and  Trist  (1973),  Trist  (1983)  and  Emery  and 
Purser  (1996)  can  be  characterized  as  fundamental  to  problem  solving  for 
sustainable  development.  Trist  (1983)  has  described  how  the  emergence  of 






domains  were  involved,  the  characteristics  of  the  issues  in  two  of  the  four 
projects were  similar  to  those of  the meta‐problems  that Trist  referred  to. To 
contribute  to  the  development  of  inter‐organizational  domains,  Trist  advises 
processes  of  “Network  initiatives,  fostering  appreciative  learning,  designing 
appropriate  referent organizations, and  convening  the extended  social  field –“ 
(p.282),  each  again  consisting  of  sub‐processes.  These  processes  can  all  be 
recognized  in  my  findings.  My  findings  also  introduce  other  involved 
management  capabilities,  the  team‐aspect  and  the  processes  by  which  the 
different  aspects  develop.  They  picture  the mutual  relationships  between  the 
aspects  of  the  innovation  projects,  and  include  their  development  over  time. 
They also include attention for processes of discovery and innovation. 
Building on earlier work and extensive practical experience, Emery and 






is  characterized  by  “(…)  unpredictable  interactions  and  enmeshed  connections 
between  different  facets  and  groups  in  society.  The  long‐term  effects  of 
organizational actions  in  turbulent  fields are also difficult  to predict and  trace. 
(…)  small  errors  can  be  amplified  beyond  all  expectations.  (…)  dramatic  and 
unpredictable  shifts  in  social  values  produce  high  relevant  uncertainty  and 
institutional instability” (p.59). Their method, the Search Conference, “(…) allows 
people  to  learn about  their  system  in  its environment, and  see how  they have 
created the system and world that they  live  in today” (p.5).  It  leads to “(…) the 
development of a learning‐planning community, that is, a large group of people 
who  know  how  to  learn  and  plan  together”  in  which  people  “(…)  have  the 
freedom  and  right  to  exercise  individuality  and  autonomy”  (p.8).  A  Search 
Conference  is built on the principles of open systems thinking; getting the right 
system  in  the  room;  puzzle  solving  and  direct  perception,  not  expert‐driven 
problem  solving;  democratic  structure;  meeting  conditions  for  effective 
communications  and  dialogue;  and  searching  for  common  ground  by making 
conflicts rational (p.33). In the conference, “(…) conflict [is treated] as one of the 
natural by‐products of creative group activity. Disagreements allow participants 
to do a reality check on their  ideas”  (p.218). Fred Emery, who organized a  first 
Search Conference  in 1960,  states  that  the method was actually  rediscovered, 
and  that  it  is  based  on  principles  that were  already  applied  by  tribes much 
earlier in the history of mankind. Because of its focus on learning in a structured, 
social  setting,  the  concept  of  the  Search  Conference  supports  the  concept  of 
Inter‐Organizational Learning System Development that has been developed  in 







This  research proposes  that  innovation projects are  characterized by different 
aspects that interact in a dynamic way and that all have their own development 
process.  This  perspective  is  at  least  partly  supported  by  other  authors.  The 
picturing of the elements and the dynamics of the development processes that 
has  been  done  in  this  research  is  the main  difference  between  it  and  other 
research that also identifies different influential aspects and factors. 






that  influenced the  innovation management  in the four studied projects are all 
mentioned  in  the  literature  review  of  Smith  et  al  (2008). My  research  also 
demonstrated the dynamics between all of these factors.  
Case study research by Swift and Hwang (2008) supports my findings. In 
a  narrative  way,  it  shows  how  in  one  company  organizational  learning  is 
supported by the  interdependencies and dynamics of organizational processes, 
flexibility,  teamwork,  transformation of  individual  into organizational  learning, 
and transformational processes. Case study research by Narayanan et al (2009) 
identifies managerial and organizational,  structural  factors  that are  relevant  in 
the  development  of  dynamic  capabilities.  The  same  holds  for  the  research  of 
Siebenhüner  and  Heinrichs  (2010,  p.196)  that  finds  that  sustainable 
development  needs  collective  learning,  supported  by  committed  individuals, 
structures  that  facilitate  innovation and  innovative project designs. Also, other 
research  (e.g.  Frishammar  et  al.,  2012;  Dasgupta  and  Gupta,  2009;  Jiménez‐
Jiménez and Sanz‐Valle, 2011; Barker Scott, 2011; García‐Morales, 2006; Smith 
et  al.,  2008;  Sambrook,  2005;  Dixon,  1992)  mentions  relevant  factors  for 
performance,  organizational  learning  or  dynamic  or  innovation  capabilities. 
However,  these  authors do not mention  the  interrelationships between  these 
factors,  their  dynamics  and  developmental  aspects,  or  the  managerial 
capabilities that would enable their  integration and realization. Heugens (2005) 
also  indicates  that  the  development  of  organizational  knowledge  is  a  highly 
context‐  and  path‐dependent  process  that  ideally  consists  of  sub‐processes, 
facilitated by managers, of  interaction between employees,  reflection, and  the 
combination and integration of knowledge.   
In  the  Rofire,  DLE  and  Wetlaid  projects,  management  capabilities, 
methods and philosophies contributed to the creation of organizational‐cultural 
characteristics that many scholars say promote organizational  learning, namely 
experimentation,  autonomy,  risk  taking,  teamwork,  availability  of  resources, 
employee  participation,  cooperation,  an  external  (customer)  orientation,  a 
learning orientation, dialogue and  flexibility.  In  the  less  successful TFR project, 
management  capabilities,  methods  and  philosophies  cultivated  cultural 
characteristics  that  are  considered  (Sanz‐Valle  et  al.,  2011;  Alegre  and  Chiva, 
2008)  to  hinder  learning  and  orientation,  namely  a  lack  of  employee 
participation, an  internal orientation  and  a  focus on  stability  and  control. The 
research  by  Cloudt  and  Geurts  (2012)  also mentions  some  of  the  aspects  of 
socially oriented organizations that I have distinguished. However, the research 






The  finding  that a  learning perspective or paradigm helps  to promote 
insight  into  the  dynamics  and  values  of  concrete  innovation  processes  is 
supported by several scholars, e.g. by Yu (2011) who has researched learning in 
relation to  intellectual capital development: “(…) the content‐focus definition of 
IC  [Intellectual  capital  –  Hvk]  could  not  determine  the  value  of  IC.  (…)  the 
practical  focus of a  learning paradigm  in  the  field of  IC was  to  enable a non‐
linear process of learning, in which the concept of IC could be assessed in relation 
to  its  enabling,  or  blocking,  of  a  focal  organisation’s  potential  to  change  and 
innovation” (p.249‐250).  
Lampela  (2009)  finds  that  managers  need  to  acknowledge  the 
complexities of operating environments for innovation, and finds a related need 
to  support  learning  more  systematically  to  take  advantage  of  learning  in 
networks.  The  results  of  research  by  Jiménez‐Jiménez  and  Sanz‐Valle  (2011, 
p.414)  “(…)  may  imply  that  organizational  learning  influences  organizational 
performance mainly by facilitating innovation.” Also, the finding of Siebenhüner 
and Arnold  (2007, p.348)  is  relevant,  that  “(…)  sustainability oriented  learning 
obviously  requires  the  adaptation  of  existing  learning  mechanisms  and  the 
development of company specific solutions. A generalized instrument seems not 








My  research  indicates  that  a  dynamically  developing,  inter‐organizational 
learning  system  helps  to  realize  innovation  processes  and  build  managerial 
capabilities  and  organizational  competences.  Participative  structures  and  joint 
decision‐making  facilitate  the effectiveness of  such  a  system. The  findings  are 
supported by several authors. 
 




able  to  combine  the  generation  of  new  ideas  through  experiments  for 
sustainable  development  with  the  operation  of  a  more  formal  organization 




Rondeaux  et  al  (2009)  define  certain  good  practices  to  promote  inter‐
organizational  learning, and thereby refer to capabilities that this research also 
found  that  facilitate  learning  systems  development.  Also  Banyan  (2010), 
Frishammar et al (2012) and Muff et al (2013b) stress the dominant importance 





confirm  the  importance  of  qualitatively  suitable  structures  in  inter‐
organizational learning.  
Siebenhüner  and  Arnold  (2007,  p.346)  found  that  “All  the  companies 
have  created  structural  provisions  for  the  initiation  and  diffusion  of  learning 
processes.  No  company  has  been  able  to  generate  organizational  learning 
processes  for  sustainability  without  such  a  structure.”  They  refer  to  the 
important role of executive support for sustainability‐related requirements and 
organizational  learning.  Nooteboom  sees  the  ability  of  governance  primarily 
from the perspective of dealing with relational risks, and secondarily as an ability 
to  organize  or  structure  collaboration  in  or  between  organizations  and  to 
integrate variety “(…) into a new organizational focus” (p.205). Hargadon (2003) 
suggests  that  bridging  different  worlds  is  not  enough:  building  new 
organizational structures is also necessary to further develop new combinations 
of  knowledge  and  experience,  and  to make  them productive. However,  these 
studies  do  not  throw  any  light  on  how  to  develop  these  capabilities  in 
interaction with the processes of innovation and other factors. 
My  research  demonstrates  that  an  (inter‐)organizational  learning 
system that works with joint decision‐making based on common understanding 
improves  learning with  the actors,  tends  to promote double  loop  learning and 
radical  changes,  and  promotes  more  sustainable  development  philosophies, 
methods  and  outcomes.  The  finding  that  participative,  learning  systems with 
joint  decision‐making  are  useful  in  business  is  in  accordance  with  the  view 
(Nooteboom, 1997b, p.5) that “(…) the need [of a firm – HvK] to achieve a focus 
entails a  risk of myopia:  relevant  threats and opportunities  to  the  firm are not 




the  Rofire  and  Wetlaid  projects  recognized  from  the  beginning  that  “(…) 





1997b,  p.5).  Siebenhüner  and  Arnold  (2007,  p.346)  found  that  “(…) 
interdisciplinary  cooperation  was  described  by  interviewees  as  beneficial  for 
sustainability‐oriented  learning  processes  to meet  the  particular  challenges  of 
sustainable development lying in the interface between economic, ecological and 
social issues.”  
My  findings  regarding  participative  (inter‐)organizational  learning 




as  regards  to  innovative  learning,  tension,  conflict  and  ambiguity may  not  be 
seen  as  threats  to  learning,  but  rather  as  potential  triggers  of  developmental 
learning” (Høyrup, 2012, p.26). Billett (referred to  in Høyrup, 2012), states that 
learning and  innovation are connected with each other by the degree to which 
employees  contribute  to  and  are  allowed  to  participate  in  work.  However, 
“Organizations  implement  participative  decision‐making  to  benefit  from  the 






important  causes  of  failure  for  the  processes  of OL  [organizational  learning  – 
HvK]. (…) However,  imposing  instead of sharing the vision will not breed OL but 
apathy, complacency and even resentment (…).’ 
The  potentially  positive  effects  of  organizational  democracy  are 
confirmed by  the  research of Weber et al  (2009) who  find  that  “(…)  it  can be 
assumed  that  participative  and  democratic  practices  may  enhance  prosocial 
work orientation, as well as  identification with  the organization and employee 
commitment”  and  that  “(…)  there  is  reason  to  believe  that  democratically 
structured  companies  may  enhance  societal  cohesion  in  the  long  run  (…)” 
(p.1144). Butcher and Clarke (2012) stress that good governance by companies is 
stimulated by democratic debate within the organization. However, this needs a 
change  from  the  dominant  “rational  mindset”  (p.234)  that  is  dominant  in 
business and business schools to a “(…) mindset that values diversity of opinion 
and  the  constructive  political  processes  required  to  reconcile  competing 
agendas”  (p.234).  Castiaux  and  Paque  (2009,  p.120)  find  that  participative 








Concerning  the  role  of managers,  the  following  can  be  proposed:  In 
more participative organizational  learning systems, managers may take the  less 






that  can  be  compensated  by  outside  collaboration.” My  findings  confirm  this 
statement, but also  indicate  that  the constraint may not be  felt by a company 
because  it  does  not  generate  a  company  issue  but  rather  a  societal  issue. 
Scholars who have studied partnerships from an actor perspective suggest that 
partnerships may contribute to  innovation and sustainable development by the 
generation  of  financial  means  and  access  to  markets,  by  the  input  of  local 
expertise  and  knowledge,  by  accelerated  learning  and  accumulation  of 
knowledge,  and by  the  enhancement of  a  company  image  and  the  gaining of 
legitimacy  (Van  Huijstee,  2007,  p.82‐83).  At  least  a  number  of  these 
contributions are confirmed by the Rofire case.  
Dyllick  (2004,  p.10)  suggests  that  working  on  sustainability  issues, 
“Companies  should  concentrate  on  that  subject  where  they  have  a  special 
competence and can deliver a  special contribution” and  that “In companies an 
explicit  explanation  and  definition  of  the  sustainability  policy  and  strategy  is 
needed.” Heugens  et  al  (2008) demonstrate  that  the development of  a moral 
community  that has  institutionalized certain ethical principles  is possible  if  top 
and middle management transform themselves and succeed in preventing moral 
stagnation  or  moral  drift.  Their  findings  imply  that  organizational  learning 
depends strongly on the available managerial skills and philosophies, and also on 
the  business  model,  on  the  organizational  structure  and  on  the  way 
management applies its power.  













collective  learning  and  the  generation  of  the  more  sustainable  value 
propositions, supply chains, customer interfaces and financial models, as advised 
by Boons and Lüdeke‐Freund (2013).  
Having  studied  the  lack of  progress  towards  sustainable development 
that has been documented over many years  (see  the  sections 1.1  to 1.3),  the 
course of events in the researched projects and the aforementioned findings, my 
research  indicates  that  innovation  in  the ways  of  learning  and  innovating  in 
business  is a  challenge  that  cannot be accomplished by business alone.  It  is a 










Business  for  economic  development,  government  for  the  protection  of  public 
goods  (of  which  social  and  natural  capital  are  important  aspects),  and  civil 
society for the enhancement of civility and social cohesion (…)” (Van Huijstee et 
al.,  2007,  p.76  and  79),  under  the  condition  that  these  partnerships  are 
legitimate. Sondeijker et al  (2008, p.27)  suggest  that  the method of  transition 
management  and  scenario  building may  contribute  to  the  creation  of  novel 
societal development paths, but that this would need “(…) a synthesis in existing 
scenario  methods,  consisting  of  new  combinations  in  prevailing  scenario 
methods and  innovations  in  existing methods.” My  research  suggests  that  the 
creation of platforms  in which a balance of power exists between actors may 
improve  our  understanding  of  the  world,  and  consequently  improve  the 
imagining,  scenario  building  and  transition management  that  are  founded  on 
such an understanding. 
More participative inter‐organizational learning systems that help actors 
from  economic,  social  and  ecological networks  to  cooperate,  to balance  their 
powers  and  to  develop  sustainable  solutions,  will  sometimes  develop 
spontaneously and voluntarily, but will at other times have to be stimulated by 





particular  challenges of  sustainable development will  require a  combination of 
directive and more  reflective  instruments. While basic ecological standards can 
and  should  be  monitored  and  sanctioned  in  a    conventional  command‐and‐
control  fashion,  further  advancements  of  corporations  towards  social  and 
ecological  objectives might  better  be  achieved  by  persuasive  and  cooperative 
approaches.”  
To this I add that the development of this kind of participative, collective 
learning  system  with  joint  decision‐making  can  be  the  result  of  a  learning 
process  that  includes  practical  societal  experiments.  The  direction  of 
development  that  is  suggested  here  touches  government  investments  in 
innovation in the private sector that are already actual and that warrant societal 
influence,  according  to  Mazzucato  (2012a):  “First,  innovation  is  collective  – 
involving different types of firms, financial agents, and government  institutions. 
It is also uncertain – with high failure rates but also high returns, with the state 
often  undertaking  the  greatest  degree  of  risk  and  uncertainty. And  third,  it  is 
cumulative  innovation  today  that  builds  on  innovation  yesterday.  This means 
that  particular  agents  have  been  able  to  "position"  themselves  strategically 
along  the  innovation  curve  and  reap  the  returns  under  the  entire  area  rather 
than  just  their marginal  contribution.  (…)  To  end  this  parasitic  situation,  it  is 
important  to  think  creatively  how  the  returns  from  state  investments  can  be 
retained  to benefit  the public  that has  funded  them, and be  reinvested  in  the 
next  round  to  generate more.  And  (Mazzucato,  2012b)  “While  infrastructure 
projects are important for employment in the short run, they do not provide the 
vision  for  change  needed  to  transform  European  economies  so  they  can  face 






Variety,  in numbers and  cognitive distance,  is beneficial  for  radical  innovation, 
but a certain homogeneity and cognitive proximity is beneficial for collaboration. 
Hence  one  should make  trade‐offs  and  look  for  optimal  variety  and  distance. 
Similarly, a certain flexibility and variability of relations is needed for innovation, 
but  also  a  certain  stability,  to  elicit  and  enable  investments  in  mutual 










The  finding  in  this  research  regarding  the  positive  effect  on  innovation  of  a 
management  style  that  focuses  on  open  communication  and  participation  is 
supported by  the  finding of Høyrup  (2012)  that openness  in organizations and 
autonomy  in work are  important  for  the  creation of diverse  learning  systems, 
variety and divergent, innovative learning processes. It is also in accordance with 
the  conclusion  of  Siebenhüner  and  Arnold  (2007,  p.348)  that  a  participatory 
style of leadership enables the “(…) generation of new knowledge, as well as its 




vision  of  innovation,  give  subordinates  sufficient  autonomy  to  determine 
independently  how  to  do  a  job,  be  supportive  an  a  subordinates’  quest  for 
innovation,  provide  feedbacks  to  employees  and  show  appreciation  for 
innovative performances.” The positive effects on the quality of decision‐making 
of  the  freedom  of  actors  to  communicate  and  collaborate  was  already 
recognized by Beer (1972): “(…) this management group will (as a whole) hardly 
ever make a mistake – as  long as  its members really collaborate” (p.260).   And 
“Our search paradigm must be priority‐free” (p.264).  
Muff  et  al  (2013a,  p.27)  confirm  the  identified  need  to  develop 
management  capabilities  “…to  embrace  complex  transdisciplinary  issues  and 
hands‐on collaboration with other members of the larger community” and “…to 
treat the human being, the organization and society as an open, emergent and 
dynamic  system  that  progresses  (and  can  regress)…”  The  DLE  case  study 
illustrates  Heugens’  (2007)  finding  that  CSR  activities  under  certain 
circumstances may contribute to legitimacy destruction, and that mitigating this 
risk  demands  the  development  of  specific management,  communicative  and 
cooperative capabilities.  
My  research  found  that  the  observation  of  concrete  issues,  not  only 
moral  or  ethical  considerations,  stimulated  the  processes  of  innovation. 
Reconstructions  of  the  histories  and  different  aspects  of  the  societal  and 
company  issues were an  important part of problem and concept development. 
These  reconstructions  enabled  managers  and  specialists  to  gain  a  deeper 







in  three  of  the  four  projects  studied  in  this  research  demonstrated  that  the 
envisioned  improvements  consisted  of  interdependent  product  and  process 
innovations,  and  led  to  the  insight  among  the  actors  that  a  renewal  of work 
processes  and  organizational  structures was  needed  to make  the  innovations 
possible, which  is  in  line with  the  findings  of  Frishammar  et  al  (2012).  These 
renewal efforts,  in  turn, uncovered new  issues  and  led  to new  reconstruction 
activities.  
This research agrees with the findings of Nooteboom (2009, p.122) that 




My  findings  on  the  networking  activities  of  managers  in  the  four 
projects  are  similar  to  the  findings  of  Westerlund  and  Rajala  (2010)  that 
exploitative  learning  orientation  promotes  process  innovations  but  not 
networking,  and  that  an  explorative  orientation  promotes  product  innovation 
and networking. Moreover, networking and inter‐organizational collaboration in 










Regarding  the  question  of  how  to  develop  capabilities  that  facilitate 
organizational learning and innovation, this research endorses the conclusion of 
Siebenhüner  and  Arnold  (2007,  p.350)  that  “(…)  qualification  and  training  of 
personnel  seem  to  be most  helpful  for  enabling  organizations  to  learning  and 
change.”  The  observation  of  “…a  remarkable  difference  in  content  between 
capabilities  that  are  built  through  cooperative  relations  and  those  that  are 
initiated in an adversarial context” (Heugens, 2003) is supported by my research. 
And Wu et al (2012) stress the  importance of systematic management routines 
to  effectively  develop  and  deploy  dynamic  capabilities.  The  importance  of 
working on  concrete  issues and projects  that  I  found,  is  supported by Høyrup 







fine art of managing your mind and  the desire  to understand and  learn  for  its 
own  sake  ‐”  supports organizational  learning, because  it helps people  “(…)  to 
clarify and improve their personal vision”. Admiraal‐Hilgeman and Geurts (2011) 
emphasize  the  importance  of  connecting  personal  development  with  the 
passions of  employees  in  education. However, no  author  specifies how  a  link 
between  individual,  personal  interests  and  development  choices  and  team  or 
organizational development may be brought about and managed systematically.  
Nooteboom  (2009,  p.122)  emphasizes  that  organization‐specific 
capabilities  start  from  “(…)  the  imprint  of  a  founding  entrepreneur,  rooted  in 
deep  level  cognitive  categories  (…).’ However, Nooteboom  does  not  specify  a 
distinction  between  skills  and methods,  and  only mentions  “cognitive  focus”. 
Muff  et  al  (2013a,  p.27)  emphasize  “…whole  person  learning...”,  personal 




the usefulness of  these  rules can be  limited or even counterproductive  in new 
situations. Depending on  the underlying  learning and  innovation philosophy of 
management,  they  may  be  developed  further,  or  not,  in  order  to  more 
effectively structure organizational responses to changing circumstances. 
Research  by  Argote  and Miron‐Spektor  (2011)  finds  that  there  is  no 
clear  evidence  regarding  the  link  between  diverse  and  deep  experience  of 
managers and their creativity. However, this research finds that the contribution 
of more senior, experienced managers seems to have facilitated project success 
via  contributions  to  problem  and  concept  development  and  design  and 
implementation. My  findings  are  comparable  with  the  finding  in  case  study 
research by Narayanan et al  (2009)  that senior managers played an  important 
role  in capability development through their cognitive orientations, confronting 
of political challenges,  resource allocation,  traditional management  roles, path 
finding  and  negotiating  resistance.  Differences  in  outcomes  between  studies 
may be explained by the effect uncovered by Jansen et al (2011, p.207) “… that 
higher experience levels and greater breadth of social capital can be an asset or 









basic  principles  that  would  underlie  effective  interventions.  Some  of  these 
principles are  confirmed by my  research: Social  system  change  can be orderly 
and  effective  if  all  actors  are  involved,  and  if  there  is  mutual  coordination 
between  the  different  hierarchical  levels.  Management  should  strive  for 
openness  and  common  understanding.  Learning  takes  place  effectively  in 
relation to concrete issues and projects. Change involves collective action within 
the  larger  organization.  Existing  power  balances  play  a  limiting  role.  And 
interventions  should  be  regarded  in  the  light  of  longer‐term  project  and 
personal and organizational development paths. However, with respect to some 
principles, my  research  presents  different  findings:  The  principle  of  simplicity 
does  not  recognize  the  value  of  accepting  and  trying  to  understand  the 
complexity of messy or wicked  issues. And,  conflicts may  arise, but  they may 
methodically  play  a  role  in  creating  a  setting  for  new  insights  or  new 
combinations  of  ideas.  Furthermore, my  research  paints  a  picture  of  how  to 
achieve  in  practice  “(…)  interaction  or  collective  quest  and  for  communal 
learning”  (principle 8) and how people may be helped “(…) to  look beyond  the 
boundaries of  their own  capabilities and knowledge”  (principle 9).  Indeed,  the 
qualities of managers,  consultants  and other people play  a  crucial  role  in  the 









level  of  innovation  and  sustainable  development  is  referred  to  by  several 
scholars.  Castiaux  (2012)  suggests  that  “The  more  a  firm  integrates 
environmental considerations in its strategy, the more existing competences and 
resources, but also dynamic capabilities, are questioned. (…)  In particular, firms 
have  to  develop  competencies  to  open  [up  ‐ HvK]  to  stakeholders  (…)”  (p.15). 
This finding is confirmed by the cases in this research. 
In a similar line of reasoning, Ednilson de Oliveira (2010) and Klewitz and 
Hansen  (2011)  propose  that  the  level  of  innovation  on  sustainability may  be 
related to the types of innovations realized, and that these are influenced by the 
level of dynamic capabilities that a company has developed or by  the  involved 





research  that  the development of capabilities  for  Inter‐Organizational Learning 
System Development is crucial. 
The management capabilities that this research identified are related to 
the  dynamic  capabilities  mentioned  by  Frishammar  et  al  (2012,  p.526)  that 
enable  the  adaptation  and  transformation  of  other  capabilities,  such  as  a 
process  innovation  capability.  Nooteboom  (2009)  identifies  two  levels  of 
dynamic  capabilities,  on  the  level  of  individuals  and  organizations,  plus  the 
ability  to  employ  a  heuristic  of  invention  for  developing  exploitation  into 
exploration. And Wu et al  (2012, p.242) present a model with three aspects of 
dynamic  capability  (scanning,  identification  and  reconfiguration).  However, 
these models  show  final,  ideal  situations and  they maintain a high‐level  view. 
They do not show  linkages with the demanded development of the supporting 
organizational aspects and management capabilities that my research found to 





the  external  environment,  the  firm’s  historical  and  current  strengths  and 




findings  in  my  research  are  in  the  fields  of  governance  structure  and 
transformation  processes  and  entrepreneurship,  fields  that  in  relation  to 
dynamic capabilities are less populated by scholars than other ones. The findings 
of  this  research  contribute  an  answer  to  the  call by Barreto  (2010, p.277)  for 








I  found  that  the  processes  of  learning  for  innovation  in  two  projects 
contributed  to  the  development  of  changes  for  greater  sustainable 
development. These outcomes were  realized by managers mainly  through  the 




through  their  participation  in  innovation  processes.  Most  effective  in  the 
management  efforts  were  a  focus  on  communication  for  common 
understanding, joint decision‐making, participation in a wide range of innovation 
processes,  and  facilitation  of  processes  of  social  reconstruction  of  issues  and 
construction of  innovations. A sustainability philosophy and systems view with 
experienced,  senior managers  helped  to  identify  internal  and  external  actors 
from  economic,  social  and  environmental  networks who were  related  to  the 
issues,  and  to  prevent  the  escalation  of  tensions.  Managers  in  all  projects 
applied  technical  capabilities, methods and philosophies  that allowed  them  to 
understand and partake  in the  innovation processes.  If the applied capabilities, 
methods  and  philosophies  for  innovation  and  learning  system  development 
complemented each other on a team level, they then gained in effectiveness. 
  In  section  9.3.2,  I  developed  a  conceptual model  of  the  dynamics  of 
inter‐organizational  learning  for  innovation.  The  model  shows  how  the 
developments  of  all  three  Aggregate  Aspects  are  mutually  related  in  logical 
ways. The model  forms  the basis  for  theoretic propositions  in  chapter 10 and 
provides a tool for practitioners to analyze and improve the innovation projects 
that  they  are working  on.  In  section  9.3.3,  I  argued  how  the  development  of 
dynamic  capability  in  the model  overlaps with  the  combined  development  of 
innovation processes,  inter‐organizational  learning systems and  innovation and 
learning  capabilities.  Section 9.4  shows how  this  research  answers  the  critical 
observations that were described in sections 3.2 and 3.3. 
  In  the  Discussion  in  section  9.5,  the  answers  from  the  research 
questions were related to the findings of other scholars. It became clear that my 
research differs  in several aspects: Firstly, unlike other scholars that  I studied,  I 
have  modeled  the  dynamics  of  the  main  aspects  that  influenced  the 
development  of  (inter‐)organizational  learning  and  innovation  processes, 
including  their  interrelationships.  This  has  been  done  in  a way  that  suggests 
ways  in  which  to  systematically  picture,  preview  and  manage  the  empirical 
development  of  a  concrete  inter‐organizational  innovation  project  and  of  a 
dynamic capability  for  innovation  for  sustainable development. Secondly,  I did 
not  find  any  other  research  that,  like  my  own  research,  clarifies  how  the 
development  of management  contributions  and  capabilities  is  related  to  the 
development of learning structures and innovation processes. Thirdly, only a few 
of  the  scholars  I  studied  also  refer  to  factors  that  influence  or  stimulate  the 
development of management capabilities, and  those who mention  the subject 
do  so  only  in  general  terms.  In  the  fourth  place,  few  scholars  mention  the 
negative influence that the presence of a dominant interest exerts on the quality 
of organizational  learning, and other research only  implicitly suggests the need 





insights  and methodical  suggestions  for  dealing  systematically with  concrete, 
empirical  wicked  problems,  messes,  and  domain‐related  meta‐problems. My 
findings are supported by authors who  laid the  foundations  for the concept of 
systems change and sustainable development in the 1960s and 1970s. 
  In chapter 10, the research is rounded off with conclusions that consist 



















































In  chapter 1,  I  formulated  the need  for  this  research. The defined aim was  to 
increase  our  understanding  of  learning  as  part  of  innovation  for  sustainable 
development, in order to contribute to innovation in the way business innovates 
and to help our society move faster towards more sustainable development.  
In  chapter  2,  I  defined  the main  terms  that  I  use.  I  showed  the  links 
between  innovation,  organizational  learning,  competence  and  dynamic 
capability. Then, in chapter 3, I presented literature research aimed at exploring 
research  related  to  innovation  capabilities,  sustainable  development, 
innovation,  organizational  learning  and  dynamic  capabilities.  This  resulted  in 
four critical observations that formed the basis of a research agenda and three 
main  research  questions.  In  chapter  4,  I  explained  the  research method  and 
philosophy,  and  the  history  of  the  paper  and  board  producing  sector  in  The 
Netherlands was described  in  the  introduction  to  chapter 5.  In  chapter 6,  the 
specific projects and companies were described. An analysis was carried out  in 
chapter  7  in  order  to  structure  the multitude  of  interview  data  and  compare 
their  qualities,  and  in  chapter  8  cross‐case  analyzes  were  performed.  This 
resulted  in  insights  into  the  aspects  that  defined  the  learning  processes,  the 
influential  factors  and  developments  of  these  aspects,  and  the  dynamics 
between  them.  With  these  insights  I  was  able  to  specify  the  activities, 
capabilities, methods  and philosophies  that had  contributed  to wider  learning 
and greater management  satisfaction  in  the projects.  I answered  the  research 
questions in chapter 9. I developed a conceptual model of the dynamics of inter‐
organizational  learning for  innovation and discussed how this research answers 
the  critical observations  identified  in  chapter 3.  In  the Discussion  in  chapter 9 
this  research was mirrored  to  the  findings of other  scholars,  showing  its new 
contributions.  
In chapter 10, the research is rounded off with theoretical propositions 
and  recommendations  (section  10.2)  that  are  logically  grounded  in  the 
conceptual model (figure 9.5) and in the characteristics of the Aggregate Aspects 
that had contributed to wider  learning and greater management satisfaction  in 
the  projects  (Table  8.6).  These  four  propositions  are  interlinked.  They  are 
brought forward under the condition stated  in chapter 4: Generalization of the 













I  conclude  that  the  width  of  learning  that  was  realized  in  the  projects  was 
influenced mainly by: 1)  the opportunities  that  are  available  for  the  actors  to 
develop  new  options;  and  2)  the  diversity  in  the  inter‐organizational  learning 
system. Also  important were: 3)  the method by which  issues are approached; 









to  its  production  process  or  products,  but  in  its  organization  and  project 
management  capabilities  in  order  to  succeed  in  implementing  the  prescribed 
technology.  In  this  process,  learning  took  place  with  all  actors  except  the 
Provincial authorities. 
  In  the  second  situation,  the  Rofire  case,  the  pressure  to  improve 
originated  from  financial  environmental  instruments:  the  dumping  of  waste 




Company  A  needed  to  maintain  its  efficiency,  so  paying  the  higher 
dumping  prices  was  not  a  satisfactory  solution.  But  because  the  inter‐
organizational  learning  system  of  company  A was  extended with  the  Subcoal 
group, new  ideas and knowledge on ways to deal with waste became  feasible. 
As a result, the situation that developed was characterized by: 1) The absence of 




and  2)  the  development  of  an  extended  inter‐organizational  learning  system 
with actors from the economic, social and ecological networks who contributed 
new  perspectives,  ideas,  knowledge  and  experience.  Because  of  these 
circumstances, in the Rofire case a discussion was allowed to develop in which a 
social  reconstruction of  the  issues  could  take place, a  common understanding 
among  the actors was developed, and an  innovative  solution was  constructed 
socially. Thus, learning took place among all actors and networks. 
The  following  propositions  represent  the  main  theory  regarding  the 
three  identified  Aggregate  Aspects  that  flows  forth  from  this  research.  They 
apply  to  learning  to  learn  for  innovation  and  sustainable  development  in 
situations with societal issues that are messy (Ackoff, 1974) or wicked (Rittel and 
Webber, 1972) where no  clear  legal  regulations  apply  for  enforcing  solutions, 
where a certain  freedom of choice regarding the development direction exists, 
and where knowledge concerning the most effective direction is not conclusive. 









social  reconstruction  of  the  histories  and  backgrounds  of  issues 
promotes  insight  into  the  roots  of  issues  and  builds  common 
understanding  in  a  team.  Thus,  a  basis  is  developed  for  the  social 




The  participation  in  a  learning  system  of  actors  from  the  social  and 
ecological networks, with  interests, cultures and views  that differ  from 
those of economic actors, highlights the hidden aspects of various issues. 
This  naturally  promotes  discussions  and  arguments  that  tend  to  block 
the sharing and recombining of  ideas, knowledge and experience  if one 
actor  is dominant and tries to enforce a decision. Joint decision‐making 
procedures  stimulate  actors  to  continue  the  discussions  and  to  keep 
contributing  to  a  project.  This  results  in  deeper  and wider  learning,  a 









2. The  potential  for  learning,  innovation  and  management  satisfaction 
increases  if  teams  are  guided  by  experienced,  senior managers  with 
specific strengths in inter‐organizational learning system development 
The diversity of the actors and the quality of the meetings that form the 
structures of  inter‐organizational  learning  systems  in which  they meet, 
argue,  discuss,  cooperate  and  learn  define  the  potential  for 
management  satisfaction  and  learning.  The  guidance  provided  by 
experienced  senior  managers  with  specific  capabilities,  methods  and 






3. Enduring practice needs  to accompany  the study of  theory on  learning 
for innovation and sustainable development if an organization wishes to 
develop the related organizational competence 
Enduring practice with other actors  in concrete projects  is necessary  in 
order  to  learn  how  to  develop  and manage  a  diverse  learning  system 
with  joint decision‐making, and how to sufficiently reconstruct complex 
issues  and  build  common  understanding.  Practice  in  dealing with  the 
complexity of social  issues and the dynamics of the different aspects of 
innovation projects, accompanied by properly guided reflection, helps to 
improve  and  systematize  inter‐organizational  learning  for  innovation 












social  reconstruction  of  the  histories  and  backgrounds  of  issues 
promotes  insight  into  the  roots  of  issues  and  builds  common 
understanding  in  a  team.  Thus,  a  basis  is  developed  for  the  social 
construction  of  goals  that  are  appropriate,  understood  and  accepted, 
and of innovations that contribute to sustainable development. 
In an  inter‐organizational  learning  system,  the  social  reconstruction of 
the backgrounds and histories of  issues  from economic, ecological and 
social  perspectives  builds  knowledge  of  the  roots  of  these  issues.  It 
provides  insights  into  the philosophies, work methods  and  behavioral 
patterns  that  underlie  persistent  messy  and  wicked  problems.  Such 
understanding contributes  to  the generation of new  insights and  ideas 
about  potentially  promising  directions  of  development.  At  the  same 
time,  the actors,  if  they perform  the  reconstruction  together,  increase 





Therefore,  management  in  an  inter‐organizational  learning 
system  should  design  meeting  structures  that  facilitate  the 
reconstruction of issues, the creation of common understanding among 
the actors, and the prevention of escalation of tensions that accompany 
reconstructions  that  some  actors  may  find  undesirable.  In  terms  of 







The  participation  in  a  learning  system  of  actors  from  the  social  and 
ecological networks, with  interests, cultures and views  that differ  from 
those of economic actors, highlights the hidden aspects of various issues. 
This  naturally  promotes  discussions  and  arguments  that  tend  to  block 
the sharing and recombining of  ideas, knowledge and experience  if one 
actor  is dominant and tries to enforce a decision. Joint decision‐making 
procedures  stimulate  actors  to  continue  the  discussions  and  to  keep 




better  fit  between  innovations  and  issues,  and  greater  management 








However,  clarifying  the  hidden  sides  of  issues  often  provokes 
discussions  and  arguments  between  actors.  This  is  a  natural 
phenomenon, but one  that nevertheless needs  to be checked  in order 
to  prevent  the  exchange  of  information,  ideas  and  knowledge  from 




the  outcomes  of  a  project,  they  will  be  more  willing  to  deliver  a 
meaningful contribution and to continue doing so when disagreements 
arise. Thus, joint decision‐making procedures stimulate deeper research 
and  the  reconstruction  of  issues.  They  encourage  the  expression  of 
existing  experience,  knowledge  and  ideas,  and  thus  enable  the 
emergence of new combinations therein. Learning processes that form 
the basis for the development of innovative solutions and organizational 
competences are  intensified. Thus, a diverse  learning system with  joint 
decision‐making is able to generate innovations that fit complex, messy 
or  wicked  issues  much  better  than  a  less  diverse  system  with  a 
dominant actor does. Therefore, the domination of a learning system by 
one  interest should be avoided, also because  it hinders  learning by the 
dominant actor.  
Joint decision‐making may conflict with the view that the power 
to  make  decisions  that  concern  a  company  is  a  prerogative  of  the 
owners of the company and of the management that represents them. 
However,  this power  is already  limited by numerous  legal  regulations, 
and  the  concept of  joint decision‐making  is  a  further development of 
this  situation on  the basis of  increased  insight  into what  is needed  to 





(1974, p.63): “All  the participants and  those affected by  it  invest some 
type of resource (including themselves) in it. Why should the stockholder 
be singled out and be permitted to dictate corporate objectives? (…) The 
average  employee  probably  has  more  to  lose  by  his  employing 
corporation going out of business than does the average stockholder.” 
Joint decision‐making also conflicts with the conventional view 
in  economics  that  actors  follow  their  self‐interest.  Seen  from  this 
perspective  it  is  very  difficult  to  jointly  choose  a  direction  of 
development  that  satisfies  common  needs  over  individual  ones. 
However,  it has been  found  that people also make decisions based on 
identity  (Heath  and  Heath,  2010,  p190):  “They  ask  themselves  three 
questions: Who am I? What kind of situation is this? And what do people 
like me do  in  this kind of situation?  (…) There are no calculations, only 
norms and principles.” 
Creating  a  diverse  inter‐organizational  learning  system  with 
joint  decision‐making  should  be  part  of  the  formal  policies  of  any 
company that wishes to  innovate and contribute to greater sustainable 




Ad 2.  The  potential  for  learning,  innovation  and  management  satisfaction 
increases  if  teams  are  guided  by  experienced,  senior  managers  with 
specific strengths in inter‐organizational learning system development 
The diversity of the actors and the quality of the meetings that form the 
structures of  inter‐organizational  learning  systems  in which  they meet, 
argue,  discuss,  cooperate  and  learn  define  the  potential  for 
management  satisfaction  and  learning.  The  guidance  provided  by 
experienced  senior  managers  with  specific  capabilities,  methods  and 
philosophies  in  the  fields  of  systems  thinking,  networking, 
communication and development improves this quality. 
Managers  must  have  already  developed  some  specific  capabilities, 
methods  and philosophies with  regard  to  inter‐organizational  learning 
system development  in order  to be  able  to  increase  the potential  for 
management  satisfaction,  learning,  innovation  and  sustainable 
development  in  a  project.  These  include:  a  systems  view  that 
acknowledges  the  complexity  and  the  different  economic,  social  and 
environmental  sides  of  issues,  plus  the  related  networks;  networking, 




different  networks  into  a  learning  system  and  build  working 
relationships; and communication and joint decision‐making capabilities 
to  stimulate  the  reconstruction  of  issues,  promote  common 
understanding, prevent  the  escalation  of  the  tensions,  and  to  employ 
tensions  as  stimuli  for  deeper  research  and  wider  learning.  In  other 
words,  an  innovation  philosophy  that  acknowledges  the  need  for 
organizational  learning  and  in‐depth  knowledge  of  the  issues,  the 
phases of  innovation processes, and of the related business processes, 
policies and work methods.  
Through  their  life  and work  experience,  senior managers  are 
more  likely  than younger managers  to have developed and  integrated 
the  required capabilities, methods and philosophies. Managers  can be 
trained  to  guide  teams  in  the  development  of  an  organizational 
competence  for  innovation  and  sustainable  development.  Explicit 
attention  to  their  characters,  cultures,  work  experiences  and  formal 
educations strengthens their professional development.  
 
Ad 3  Enduring practice needs  to accompany  the  study of  theory on  learning 
for innovation and sustainable development, if an organization wants to 
develop the related organizational competence
Enduring practice with other actors  in concrete projects  is necessary  in 
order to  learn how to develop and manage a dynamic, diverse  learning 
system with  joint  decision‐making,  and  how  to  sufficiently  reconstruct 
complex  issues  and  build  common  understanding.  Practice  in  dealing 
with  the  complexity  of  social  issues  and  the  dynamics  of  the  different 
aspects  of  innovation  projects,  accompanied  by  properly  guided 
reflection,  helps  to  improve  and  systematize  inter‐organizational 
learning  for  innovation  and  sustainable  development  and  to  build  the 
related organizational competence. 
This  conclusion  is  important  as  too often  theoretical understanding  is 
believed to be sufficient to be able to  improve business practices. This 




The  study  of  theory  alone  is  not  sufficient  to  develop  a 
competence  of  learning  for  innovation  and  sustainable  development. 
The development of this competence entails a new  journey  in  learning 
and  development:  companies  and  other  actors  need  to  learn  how  to 
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learn  with  others  and  from  the  past.  It  takes  time  and  practical 
experiences in messy, daily practice to develop insights and trust in the 
dynamic, multi‐sided  learning processes  for  innovation and sustainable 
development. Self‐discipline and careful  reflection are needed  to  learn 
to deal with arguments and tensions in a positive way and to trust their 
logic and usefulness. And patience must be cultivated to persist through 
the  ups  and  downs,  to  deal  with  complex  issues  and  insecurity,  to 
develop  trust  among  the  actors,  and  to  gradually  develop  a  new 
innovation culture together.  
The  integration  and  alignment  of  management  theories  and 
practices  for  innovation  and  sustainable  development  into 
organizational competencies  is  facilitated by  team coaching  in  relation 
to  actual  issues  and  projects.  Competence  development  requires  a 
learning  system  that  predominantly  uses  regular  formal  (inter‐
)organizational meeting structures that develop  in accordance with the 
needs  of  the  innovation  processes.  Formal meetings  and  procedures 
help to anchor their outcomes. The composition of the membership and 
the  prevailing  rules  and  procedures  for  these  meetings  determine 
whether  discussions  and  arguments  support  or  limit  innovation  and 








Further  research  could  focus  on  the  level  of  awareness  of managers  of  the 
complexities  and  various  aspects of  innovation projects  in  a  larger number of 
cases  than  has  been  examined  in  this  research.  From  which  perspective  do 
managers approach innovation projects in practice? Which aspects do managers 
take into account? Why these particular aspects? How do they deal, in practical 
terms, with  the  complexity  of  issues  and  how  have  they  learned  to  do  this? 
What is the relationship between their approach and the teamwork, the applied 









Further  research  could  focus  on  the  learning  systems  in  a  larger  number  of 
innovation  projects  in  which  actors  from  economic,  ecological  and  social 
networks participate. A broader  knowledge base  could be  constructed on  the 
conditions  that hinder and promote  the  reconstruction of  the backgrounds of 
issues,  common  understanding  and  joint  decision‐making  among  culturally 
different  actors.  Inter‐organizational  learning  is  connected  to  the  subject  of 
societal learning. 
It would be  interesting,  for example,  to examine how  the powers  are 
distributed among the actors  in different projects, and whether one  interest  is 
dominant;  if  cognitive  distance between  the  actors  exists  and  to what  extent 
and with which methods efforts are made to reach a common understanding; in 
which way decisions  are  taken,  if  joint decision‐making plays  a  role,  and how 
business models  can be  realized  in which  joint decision‐making  takes place.  It 
would be  interesting to study what the relationships of these  findings are with 






Given  the  crucial  role  that  complementary  capabilities,  methods  and 
philosophies  play  in  the  realization  and  quality  of  learning  and  innovation 
processes, further research could endeavor to improve the insights gained from 
this  research  and  to  find  answers  to  the  following  questions  in  relation  to 
innovation projects  that aim  to  contribute  to  sustainable development. Which 
dominant capabilities, methods and philosophies have played a role? How have 
they been developed? To what extent are they complementary? Have they been 






ecological  and  social  systems.  It  is  to  be  expected  that  companies  that  have 
developed the competence to improve and innovate, not in an accidental but in 
a  systematic way, will have  the best  chances with  regard  to  the  continuity of 
their business. It would therefore be interesting to examine the extent to which 
companies  are  aware  of  their  competences  and  if  and  how  these  relate  to 
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innovation  and  sustainable  development.  Research  could  focus  on  how 











Based  on  propositions  1  ‐  4  above,  the  recommendations  for managers who 








complex  sustainability  issues  through  innovation  demands  time‐




of  the  issue  together  with  the  other  actors  involved  with  the  issue. 
Reconstruct  its  history  until  its  underlying  origins,  dynamics  and  logic 
are  understood  sufficiently. Deep  common  understanding  of  an  issue 
and  its development  is  the best base  for  the  construction of  suitable 
innovations. 
 













members  work  from  a  learning  perspective?  Are  the  participants 







and dynamics,  together with  the other actors? And are  they equipped 
to  overview  and  understand  the  different  phases  and  needs  of 
innovation processes, and adapt the  learning systems accordingly? Are 
they  able  to  formalize  the  outcomes  of  innovation  processes  in  the 
policies  and  working  methods  of  the  company?  Organize  a  team 
coaching and management development program in the running project 






wicked,  societal  issues  related  to  sustainable  development.  These  issues  are 
characterized  by  long‐term  effects  and  diverse  (economic,  ecological,  social) 
aspects,  by  the  involvement  of  many  and  culturally  diverse  actors  with 
conflicting  short‐term  interests,  and  by  a  lack  of  knowledge,  overview  and 
predictability.  
Using  only  moral  or  ethical  appeals  has  proven  to  be  ineffective  in 
involving  companies on  a  large  scale  and  in  stimulating  innovation processes. 
This  research  suggests  that  as  long  as  the  formal  decision  structures  of 
companies  have  a  non‐participative  character  and  are  dominated  by  mainly 
economic interests, and to the extent that companies are not legally obliged to 
submit  their  innovations  to  democratic  decision  structures  and  regulation,  it 
cannot  be  expected  that  innovation  that  contributes  to  greater  sustainable 
development will make any great advances. If governments wish to stimulate a 
significantly larger number of companies to engage in learning how to innovate 
and  contribute  to  solving  societal  issues,  I  recommend  that  they  focus  on 
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translating these  issues  into  issues directly related to those companies and the 
systems they employ. To this end, I recommend three approaches: 
 
1. As  Mazzucato  (2012a,  2012b)  advises,  governments  may  act  as  a 
participant  in  innovation  projects  with  businesses,  and  in  that  role 
demand  attention  for  societal  issues,  long‐term  and  system 
perspectives,  and  introduce  criteria  for  sustainable development.  This 
would  imply  a  new  rationale  behind  the  concept  of  public‐private 
partnerships. The growing  involvement of governments  in the financial 
sector,  with  the  aim  of  repairing  and  preventing  unsustainable 
practices, illustrates this approach. 
 
2. Governments  may  create  formal  platforms  as  bases  for  inter‐
organizational  or  societal  learning  systems  and  use  these  to  bring 
together  in  processes  of  learning  and  innovation  the  actors who  are 
involved  in  specific  sustainability  issues.  An  example  is  the  Search 
Conference (Emery and Purser, 1996). 
 
In  order  to  be  able  to  apply  these  two  approaches  and  elicit  the  willing 
cooperation  of  other  actors,  governments  also  need  to  build  the  philosophy, 
methods and capabilities mentioned  in recommendation 3 above. Government 
representatives must  learn  to  analyze  and  reconstruct  issues  together with  a 
team;  to  communicate  in  informal meetings  and  formal  platforms  to  create 
common understanding with culturally diverse actors; to prevent the escalation 
of arguments; to guide groups in a participative way with joint decision‐making; 
and  to  develop  an  orientation  that  focuses more  on  team‐learning  processes 
than it does on goals.   
   
3. And  thirdly,  governments  can  design  laws  and  rules  that  create  the 
conditions that challenge businesses to  innovate  in new ways that will 
contribute to system change towards greater sustainable development. 
However,  this  approach  brings  with  it  the  danger  that  learning  and 
creativity  in  companies will  focus  not  on  improving  sustainability  but 
rather  on  circumventing  the  law  or  on merely  formally  satisfying  the 
rules.  It  also  does  not  stimulate  governments  to  participate  in  the 



























and  beauty  of  nature.  He  values  nature  highly  and  abhors  the  ongoing 
degradation of the natural environment. This disposition has stimulated him to 
develop  his  profession  as  a  consultant  for  sustainable  entrepreneurship.  A 
particularly successful stakeholder dialogue and  innovation project to which he 
contributed  formed  the  initial  stimulus  for  this  research.  Therefore,  the 
researcher  was  biased  in  that  he  finds  it  important  that  new  and  more 
sustainable ways of doing business are developed, and that on the basis of his 
experience  he  is  convinced  that  these  ways  can  be  found  and  applied. 
Furthermore, his experience with company projects  in the areas of  innovation, 
environmental  management,  sustainability  and  stakeholder  dialogue  has 
naturally  shaped  his  observation,  intuition,  research  and  synthesizing 
capabilities. 
  I  think  that  in cooperation with my Promotor  I have managed  to  limit 
the  influence of this bias  in two ways. First, by basing the problem description, 
the  identified  critical  observations  and  the  research  questions  on  extensive 
literature  research  so  that  the  research  is  supported not  so much by personal 
observations but rather those of broader communities. And secondly, by asking 
the  interviewees  open,  semi‐structured  questions  that  did  not  mention  the 











ups were made. There has not been any need  to use  the back‐ups. The  tapes 





The  use  of  semi‐structured,  open  questions  without  a  moral  component 
stimulated  the  interviewees  to  tell  their  own  stories  and  stay  close  to  their 
experiences.  My  experience  as  a  consultant  with  the  narrative  interview 
technique helped me to stay silent as much as possible during the interviews, to 
not  interfere with  the  answers  of  the  interviewees,  and  to  not  introduce my 
interpretations  or  examples  in  the  story.  In  this way  the  interview  data  has 
retained its authenticity.  
  Using  the  snowballing  technique,  in each  case  study  I  interviewed  the 
main  actors,  all  of whom  presented  somewhat  different  perspectives  on  the 
projects. Most  interviewees  added  some  data  that  interviewees  before  them 
had not mentioned, but  the  last  interviewees usually did not. This showed me 
that  the  saturation  point  of  the  data  had  been  reached  and  that  a  complete 
picture of the project could be constructed.  
By  interviewing  the main actors  in  the projects, different perspectives 
on the courses of events have come to light. The narratives also revealed some 
disagreements and conflicts, and  it became clear what  role  they played  in  the 
projects. I think the risk that only the dominant and socially accepted logic of the 
projects was conveyed  through  the  interviews, which  I described  in chapter 4, 
has been diminished sufficiently. 
  In  the  research,  I  have  made  extensive  use  of  quotations  from 
interviewees,  taken  from  the  transcriptions.  The quotations provide  examples 







other and could be  formed  into a  thick description. All  thick descriptions were 
sent  for  inspection  to  the  project  managers  and,  apart  from  a  few  minor 
changes, the stories were accepted as valid and accurate. The thick descriptions 
and the comments of the managers are available for peer review. 






It  was my  intention  at  the  beginning  of  the  research  to  use  Atlas‐ti 




order.  I  have  done  this  in  section  3.7, where  the main  aspects  of multi‐actor 
innovation projects were distinguished. Chapter 7 explains the development of 
First Order Concepts and  the Second Order Themes and Aggregate Aspects on 









of  the different aspects and dynamics  that were common  to  the projects. The 




of new  inter‐organizational  learning approaches  for  innovation and sustainable 
development  with  practitioners  and  researchers.  Because  of  the  methodical 
nature of the propositions, I think that they can at the very least support efforts 






The  research  has  generated  outcomes  on  dynamics  and  aspects  on  a  project 
level, and on the dynamics and elements within each aspect. All outcomes have 








The  evaluation  above  leads me  to  conclude  that  the  research was performed 
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received his Master  in Economics at Tilburg University 
in 1987. After having  fulfilled his military  service  and 
taking a year off to travel  in Asia, he went to work for 
IBM  in  The  Netherlands  in  1991.  For  eight  years  he 
successively worked in the fields of accounting, market 
research and quality management.  
In 1995, he  rekindled  the keen  interest  in nature and 
the environment  that he had developed  in his youth.  In  the years 1995‐1998, 
parallel to his work with  IBM, he  followed additional courses  in environmental 
management  and  sustainable  entrepreneurship,  and  fulfilled  a  number  of 
internships. In 1999, he started to work as a consultant for IMSA, and from 2003 
–  2005  he  worked  as  a  senior  consultant  with  BMD,  an  environmental 
consultancy  that  serves  small  and medium‐sized  companies.  Han  started  his 
doctorate  research  on  innovation  and  sustainable  development  in  1999, 
fascinated  as  he  was  by  the  innovation  possibilities  of  stakeholder  dialogue 
projects that he had observed in a number of assignments.  
In 2005, Han  set up Trees  Inventing, a  consultancy  firm  specializing  in 
innovation  and  sustainable  entrepreneurship.  The  firm  has  done  work  for 
companies  mainly  in  the  metal,  food,  paper  and  board  producing,  and 
electronics  sector,  for  educational  institutions  and  for  provincial  and  local 





  Han  finds  the  combination of  research,  teaching and  consultancy very 






























Data  gathering was  done  through  personal  interviews with  several managers 
and  specialists  in  relevant  functions  in  the  selected  companies. Data was also 
gathered  from  written,  formal  documentation  on  the  companies  and  the 
projects.  In each company,  I  introduced myself and explained  the  research,  its 
set‐up and goals.  I  then  interviewed  the company manager or director on  the 
company,  its  competences  and  its  innovations.  Based  on  these  interviews,  in 






interview  an  inventory  is  made  of  the  people  who  worked  on  the  selected 
project. Also, the importance of their contributions is specified. All of the people 
who had key roles were then interviewed, and they were asked who else should 
be  interviewed. Thus,  a  cross  validation was  achieved  for  the most  important 


























a) Can  you  describe  some  recent  innovations  in  the  company 
and its products/services?  
b) That  is  an  interesting  list  ‐  what  in  your  view  are  the 









C.  All other  interviews with managers and specialists who were  involved. 
These interviews are designed to collect information on: 
3) The innovation and its development process 
a) Could  you  tell  me  about  how  the  innovation  process 
developed? 
 
4) The  company.  Its  organizational  competences  and  their 
development. 
a) What  role  did the  company  organization  (formal  structures 
and  systems,  business  processes  and  routines) play 
in structuring, promoting or inhibiting the innovation process? 
b) Are there any particular  individuals who played a critical role 
in  the  innovation  process?   What  was  that  role,  in  your 
opinion? 









b) Who were the most  influential  in terms of the  final outcome 



















interviewees.  I  took  notes  to  prevent  the  loss  of  data  in  case  the  cassette 
recorder did not function. Due to a mistake in one interview, I did not succeed in 
recording the interview and I had to rely on the notes. The recorded interviews 
were  typed out  in  full. Then,  for each case, data sheets were constructed. For 
each  of  the  seven main  questions  in  the  questionnaire,  one  data  sheet was 
made.  Then,  each  sheet  was  filled  with  the  answers  from  the  interviewees 
related to that question. For each case, an elaborate case description was drawn 
up, drawn exclusively  from exact and anonymized quotes  from  the  interviews. 
The description of  each  case was  sent  to  the  central manager of  the project, 
along  with  a  request  to  check  for  factual  errors  and  suggestions  for 
improvements, and to indicate if the description was a fair representation of the 
project as the manager experienced it. Each of the reviewers contributed a few 











All  interviews were  done  in  Dutch,  and  the  quotations were  translated  by  a 
native English speaker who professionally translates scientific and other texts. 
286 
 
  
Appendix II    Literature research 
287 
 Learning to learn for innovation and sustainable development 
Table II.1 Managerial capabilities to be developed for an organizational competence 
in innovation for competitive reasons 
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Table II.2   Managerial capabilities to be developed for an organizational 
competence in innovation that contributes to sustainable development 
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Table II.3 Recommendations for further research identified in innovation and 
sustainable development literature reviews 
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Table II.4 Recommendations for further research identified in literature reviews and 
other articles in the field of organizational learning 
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Table II.5 Recommendations for further research identified in literature on inter‐
organizational learning 
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Table II.6 Recommendations for further research identified in literature on dynamic 
capabilities 
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